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บททีÉ 2 

 

เอกสารและงานวิจัยทีÉเกีÉยวข้อง 

 

 การศึกษาสาเหตุและวิธีการจัดการความขัดแย ้งในการบริหารงานทั Éวไปของผู ้บริหาร

สถานศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพืÊนทีÉการศึกษาประถมศึกษา ยะลาเขต 2 ผู ้วิจัยได้ศึกษาเอกสาร 

และงานวิจัยทีÉเกีÉยวข้องกับ ปัจจัยทีÉทําให้เกิดความขัดแย ้ง กระบวนการเกิดความขัดแย ้ง ผลของ

ความขัดแย ้ง ประเภทความขัดแย ้ง ความขัดแย ้งภายในโรงเรียน วิธีการแก้ปัญหาความขัดแย ้ง 

 การบริหารงานทั Éวไป และงานวิจัยทีÉเกีÉยวข้อง ดังมีรายละเอียด ต่อไปนีÊ  

 

ปัจจัยทีÉทําให้เกิดความขัดแย้ง 

 

 ความหมายของความขัดแย้ง 

 นักวิชาการหลายท่านได้ให้ความหมายของความขัดแย ้งไว ้หลายทัศนะ ดังนีÊ พจนานุกรม

ของเวปสเตอร์ (เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์, 2545 :10 ) กล่าวว่า ความขัดแย ้ง (Conflict) มาจากรากศัพท์

ภาษาลาติน คือ “Configure” แปลว่า การต่อสู ้(Fight) หมายถึง การทําสงคราม ความไม่ลงรอยกัน

หรือ การเข้ากนัไม่ได ้(Incompatibility) การคัดค้านซึÉงกันและกัน หรือฝ่ายตรงข้าม 

 Schmidt (อ้างถึงใน เจริญ โคกสีอ ํานวย, 2546 : 6-8) ให้ความหมายว่า ความขัดแย ้ง 

หมายถึง บุคคลสองฝ่ายทีÉมีข้อมูล ค่านิยม ความเชืÉอ ความคิดเห็นและความรู้สึกทีÉแตกต่างกัน 

 ธงชัย สันติวงษ ์และชัยยศ สันติวงษ(์2546 : 124) ให้ความหมายว่า ความขัดแย ้งเป็นชนิด

ของพฤติกรรมทีÉเกิดขึ ÊนชนิดหนึÉง เมืÉอกลุ่มตั Êงแต่ 2 กลุ่มขึ Êนไปมีความคิดเห็น การรับรู้ทีÉได้มาจาก

กิจกรรม สิÉงจูงใจ ความคาดหมาย ค่านิยมหรือการเกีÉยวข้องต่อกัน ไม่ลงรอยกัน เป็นปฏิปักษ์ต่อกัน 

 อรุณ  รักธรรม(2546 : 178) ไดใ้ห้ความหมาย ความขัดแย ้งขององค์การไว้ว่า เป็นความเห็น

ทีÉไม่สอดคล้องต้องกันระหว่างสมาชิกหรือกลุ่มขององค์การตั Êงแต่สองคนขึÊนไปข้อเท็จจริงทีÉ

เกีÉยวกับว่า พวกเขาจะต้องมีส่วนร่วมในทรัพยากรทีÉจ ํากัดในองค์กรหรือมีส่วนร่วมในงานต่างๆ 

หรือพวกเขามีความแตกต่างด้านสถานภาพ เป้าหมาย ค่านิยมหรือการรับรู้ ทัศนคติ ความเชืÉอ ซึÉงมี

อยู่แตกต่างกัน ต่างก็พยายามแสดงทัศนะของพวกเขาให้เด่นกว่าบุคคลอืÉนเมืÉอความต้องการของเขา

ไม่ได้รับการตอบสนอง 

 วิชัย  โถสุวรรณจินดา (2545 : 163) ได้ให้ความหมายของความขัดแย ้ง โดยเน้นทีÉ           

การปฏิสัมพันธ์ว่า ความขัดแย ้ง หมายถึง ปฏิสัมพันธ์ทีÉมีลักษณะไม่เป็นมิตร ปฏิสัมพันธ์ทีÉแสดง
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ออกมาจะชีÊให้เห็นได ้เช่น การข่มขู ่การสร้างแรงกดดันแก่ฝ่ายตรงข้าม หรือดําเนินการใด  ๆเพืÉอให้

ได้มาซึÉงชัยชนะ 

 ส่วนวิจิตร วรุตบางกูร (2546 : 64-70) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย ้ง หมายถึง

สถานการณ์ทีÉแต่ละบุคคลมีความเห็น ความเชืÉอไม่ตรงกัน และตกอยู่ในภาวะทีÉไม่อาจตกลงหาข้อ

ยุติทีÉน่าพอใจได้ทั Êงสองฝ่ายหากปล่อยปละละเลยไม่ทําความเข้าใจอาจก่อให้เกิดความแตกแยก 

อิจฉา ริษยา ซึÉงมีผลกระทบไปถึงความเสืÉอมโทรมขององค์การได ้

 เอกชัย กีÉสุขพันธ ์(2544 : 36) ไดใ้ห้ความหมายว่าความขัดแย ้ง หมายถึง สถานการณ์ทีÉคน

หรือกลุ่มคนทีÉเกิดความไม่เข้าใจกัน มีความรู้สึกไม่พึงพอใจหรือคับข้องใจทีÉจะปฏิบัติงาน ซึÉงอาจมี

สาเหตุมาจากสภาพทรัพยากรทางการบริหารหรือตําแหน่งทีÉมีจ ํากัด ทําให้ไม่สามารถสนองความ

ต้องการของคนหรือกลุ่มคนได้อย่างทั Éวถึงและทัดเทียมกัน 

 ส่วนพนัส หันนาคินทร์ (2542 : 231) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย ้ง หมายถึง

สถานการณ์ทีÉบุคคลทั Êงสองฝ่ายมีความเห็นหรือมีความเชืÉอทีÉไม่ตรงกัน และย ังไม่สามารถหาข้อยุติ 

ทีÉสอดคล้องกันได้ 

 กิติมา ปรีดีดิลก (2542 : 295) ไดใ้ห้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย ้ง หมายถึง สภาวะจิตใจทีÉ

ปราศจากความสุข มีความกระวนกระวายเนืÉองจากไม่สมหวังต่อสิÉงใดสิÉงหนึÉง ครั Ê นเมืÉอเกิดความ

ขัดแย ้งขึ Êนแล้ว บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาเพืÉอขจัดความขัดแย ้งให้หมดหรือให้น้อยลง 

 จากนิยาม ดังกล่าวขา้งต้นสามารถสรุปความหมายของ คําว่า “ความขัดแย ้ง” ได้ว่า  

ความขัดแย ้ง หมายถึง สภาพการณ์ทีÉบุคคลหรือกลุ่มบุคคลมีความคิดเห็น ความเชืÉอ ทัศนคติ  

ความต้องการ เป้าหมาย ผลประโยชน์และวิธีทํางานแตกต่างกันและแสดงพฤติกรรมไม่ลงรอยกัน 

ก่อให้เกิดผลกระทบต่อองค์การทั Êงทางบวกและทางลบ 

 

 แนวคิดเกีÉยวกับความขัดแย้ง 

 Rahim (อ้างถึงใน  จุฑามาศ  รุจิรตานนท ์, 2547 : 42) กล่าวว่า การบริหารความขัดแย ้ง

ประกอบด้วย การกระตุ้นให้เกิดความขัดแย ้ง ทีÉสร้างสรรค์ เพืÉอพัฒนาการลดหรือระวังความขัดแย ้ง

เมืÉอความขัดแย ้งมีมากเกินไป และการแก้ไขปัญหาความขัดแย ้งด้วยวิธีการต่างๆ  

 Anderson (อ้างถึงใน จุฑามาศ  รุจิรตานนท ์, 2547 : 29) กล่าวว่า กระบวนการบริหารความ

ขัดแย ้งมี 4 ขั Êนตอน คือ การวินิจฉัยความขัดแย ้งเป็นสาเหตุทีÉแท้จริงว่า ความขัดแย ้งเกิดจาก 

การทํางาน ซึÉงตอ้งอาศัยซึÉงกันและกัน หรือเกิดจากการกระทํา การจัดการทีÉแตกต่างกัน การคาดหวัง

เป้าหมาย และโครงสร้างทีÉต่างกัน จากการวินิจฉัยความขัดแย ้งเป็นขั Êนตอนของการนิยามปัญหา 

การให้ความหมายคําจ ํากัดความ ความขัดแย ้ง ผู ้บริหารจะต้องตกลงใจถึงธรรมชาติของความขัดแย ้ง
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ว่าความขัดแย ้งนั Êน เป็นความขัดแย ้งระหว่างกลุ่มหรือบุคคลการนิยามปัญหามีความสําคัญ เพราะจะ

ทําให้มีการตกลงใจในการจัดการความขัดแย ้งเป็นการพิจารณาผลของความขัดแย ้งซึÉงเป็นผลทีÉจะ

ได้รับในขณะนีÊหรือผลทีÉจะต้องการในอนาคตว่าต้องการอะไร สุดท้ายเป็นขั Êนยุทธศาสตร์ใน 

การบริหารความขัดแย ้งเป็นการใช้เทคนิควิธีการในการแก้ปัญหาความขดัแย ้ง มีเทคนิคหลายวิธีใน

การแก้ปัญหาความขัดแย ้งซึÉงควรใช้ให้เหมาะกับปัญหา  

 จากแนวคิดทีÉกล่าวมานั Êน สรุปได้ว่า การบริหารความขัดแย ้งเป็นการดําเนินการเพืÉอให้

ความขัดแย ้งอยู่ในระดับทีÉเหมาะสม โดยใช้เทคนิควธีิการอย่างใดอย่างหนึÉง ซึÉงมีทั Êงการกระตุ้น

ความขัดแย ้ง การลดความขัดแย ้ง และการหาวิธีแก้ไขความขัดแย ้ง ซึÉงผู ้บริหารมีความจําเป็นต้อง

รู้จักและสังเกตให้ได้ว่าสถานการณ์ใดควรใช้เทคนิควิธีการใด เพืÉอให้ผู ้ ทีÉอยู่ในหน่วยงานนั Êนมี

ความสุข และพร้อมทีÉจะทําการพัฒนาหน่วยงานต่อไป 

Robbins (อ้างถึงใน กานดา จันทร์แย ้ม, 2546:34-40 ) ได้นําเสนอถึงการเปลีÉยนแปลง

แนวคิดเกีÉยวกับความขัดแย ้ง ดังนีÊ 

 แนวคิดประเพณีนิยม (Traditional  View) แนวคิดนีÊ เชืÉอว่า ความขัดแย ้งเป็นสิÉงเลว 

ความขัดแย ้งถูกมองไปในทางลบ เห็นว่าความขัดแย ้งไม่เป็นประโยชน์ต่อองค์การจึงควรหลีกเลีÉยง

หรือกําจัดให้หมดไป ดังนั Êน จึงต้องพยายามช่วยกันปิดบังความขัดแย ้งเป็นผลมาจากความผิดพลาด 

 แนวพฤติกรรม (Behavior  View) แนวคิดนีÊ เห็นว่า ความขัดแย ้งเป็นสิÉงทีÉเกิดขึ Êนตาม

ธรรมชาติในทุกกลุ่ม และทุกองค์การเป็นสิÉงทีÉหลีกเลีÉยงไม่ได้ องค์การขนาดใหญ่ และมีความ

ซับซ้อนมากก็มีโอกาสทีÉจะเกิดความขัดแย ้งได้ง่าย ซึÉงอาจเป็นพลังทีÉส่งเสริมการปฏิบัติงานของ

กลุ่ม บางครั Ê งก็ทําให้มองเห็นปัญหาต่างๆ  ดังนั Êนจึงควรยอมรับว่ามีความขัดแย ้ง และควรหาทาง 

ลดความขัดแย ้ง 

 แนวนักปฏิสัมพันธ์ (Interactionist  View) เป็นแนวคิดในปัจจุบันทีÉเสนอว่า ความขัดแย ้ง

นอกจากส่งเสริมการทํางานของกลุ่มแล้ว ความขัดแย ้งบางอย่างจ ําเป็นจะต้องมีเพืÉอทีÉจะช่วยให้กลุ่ม

ทํางานอย่างมีประสิทธิภาพ องค์การปราศจากความขัดแย ้งจะหยุดอยู่กับทีÉ เฉืÉอยชา ไม่มี   

การเปลีÉยนแปลงตืÉนตัว กระตือรือร้น ประเมินตนเองและมีความคิดสร้างสรรค ์

 ตามแนวคิดนีÊสรุปไดว้่า ความขัดแย ้งไม่ใช่ดีทั Êงหมด ความขัดแย ้งจะดีหรือเลวขึ Êนอยู่กับ

แบบของความขัดแย ้ง ความขัดแย ้งทีÉสนับสนุนเป้าหมายของกลุ่มจะช่วยพัฒนาการทํางานของ

บุคคล เป็นความขัดแย ้งทีÉมีประโยชน์ และเป็นความสร้างสรรค์แบบหนึÉงของความขัดแย ้ง 

ความขัดแย ้งทีÉไปขัดขวางการทํางานของกลุ่ม ถือเป็นความขัดแย ้งทีÉไม่เป็นประโยชน์ความขัดแย ้ง 
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ทีÉเป็นประโยชน์กับกลุ่มหนึÉง อาจจะไม่เป็นประโยชน์กับอีกกลุ่มหนึÉง ความขัดแย ้งจะเป็น

ประโยชนก์ับอีกกลุ่มหนึÉงหรือไม่ ขึ Êนกับว่าจะช่วยส่งเสริม และสนับสนุนให้กลุ่มบรรลุเป้าหมาย

หรือไม่ 

 จากการศึกษาแนวคิดนีÊพบว่า ความขัดแย ้งมีทั Êงด้านบวกและด้านลบ การเกิดความขัดแย ้ง

เชิงสร้างสรรค์จะก่อให้เกิดประโยชน์ในการทํางาน 

 แนวคิดทฤษฎีของ Thomas and Kilmann (อ้างถึงใน วชิรา คิดการ, 2547 : 45-48) ได้

ร่วมกนัพัฒนาเครืÉองมือวัดทีÉเรียกว่า “Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument” ซึÉงได้แบ่ง

ลักษณะพฤติกรรมแก้ไขความขัดแย ้งออกเป็น 2 มิติ โดยมีแนวคิดพืÊนฐานจาก Blake and Mouton 

นั Éนคือ 

1. มิติทีÉมุ่งผลิตผล (Concern  for  Prodution) 

2. มิติทีÉมุ่งคน (Concern  for  people) 

จากนั Êน Thomas  and  Kilmann (อ้างถึงใน วชิรา คิดการ, 2547 : 45-48) ได้นํามาพัฒนาเป็น

แนวคิดทีÉจัดการกับความขัดแย ้ง โดยแบ่งเป็น 2 มิติคือ 

1. มิติทีÉมุ่งตนเอง (Assertiveness) บุคคลแสดงออกโดยมุ่งเน้นทีÉความ พึงพอใจของตนเอง

เป็นหลัก พฤติกรรมทีÉแสดงออกมา คือ พฤติกรรมการมุ่งเอาชนะ 

 2. มิติทีÉมุ่งความพึงพอใจของผู ้ อืÉน (Conperatveness) บุคคลแสดงออกโดยมุ่งเน้นให้ผู ้ อืÉนมี

ความพึงพอใจ พฤติกรรมทีÉแสดงออกมา คือ พฤติกรรมการร่วมมือ 

ตามแนวคิดนีÊถูกนําไปใช้อธิบายถึงพฤติกรรมทีÉใช้ในการแก้ไขความขัดแย ้ง ดังนั Êน 

Thomas and Kilmann จึงแบ่งพฤติกรรมการแก้ไขความขัดแย ้งออกเป็น 5 แบบ คือ แบบแข่งขัน 

แบบร่วมมือ แบบประนีประนอม แบบหลีกเลีÉยง และแบบยอมให้ ดังรายละเอียดต่อไปนีÊ   

1.  แบบแข่งขัน (Competition) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับสูง และแสดง

พฤติกรรมร่วมมือในระดับตํ Éา เป็นพฤติกรรมทีÉเน้นการเอาใจตนเอง มุ่งชัยชนะของตนเองเป็น

ประการสําคัญ โดยไม่คํานึงถึงประโยชน์หรือความสูญเสียของผู ้ อืÉนพฤติกรรม แสดงออกมุ่งทีÉ 

การชนะ แพ้ การใช้วิธีแบบนีÊ เหมาะกับสถานการณ์ทีÉต้องการความรวดเร็วเมืÉอรู้สถานการณ์นั Êนดี 

แต่การใช้วิธีนีÊ บ่อย  ๆจะทําให้ผู ้ ร่วมงานกลัวและเกิดความไม่พอใจ 

 2. แบบร่วมมือ (Collaboration) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับสูง และแสดง

พฤติกรรมร่วมมือในระดับสูงด้วย ผลของวิธีนีÊ จะเป็นแบบชนะ-ชนะเป็นวิธีทีÉทั Êงสองฝ่ายพอใจใน

ข้อสรุป ทําให้ทุกฝ่ายเกิดความพึงพอใจ โดยทั Êงสองฝ่ายต่างก็พยายามทีÉจะหาวิธีการแก้ไขปัญหาทีÉมี

ประสิทธิภาพ เพืÉอทีÉจะบรรลุว ัตถุประสงค์หรือจุดหมายร่วมกันในการปฏิบัติงานการใช้วิธีการ
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ร่วมมือในการจัดการกับความขัดแย ้ง จะทําให้การจัดการกับความขัดแย ้งประสบผลสําเร็จ และ

บุคลากรมีความพึงพอใจในงาน 

 3. แบบประนีประนอม (Compromising) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะและพฤติกรรม

ร่วมมือในระดับปานกลางเป็นจุดยืนระหว่างกลางของมิติการเอาใจตนเอง และมิติการเอาชนะใจ

ผู ้ อืÉนเป็นแบบของการเจราจาต่อรองทีÉมุ่งจะให้ทั Êงสองฝ่ายมีความพอใจบ้างหรือในลักษณะทีÉมาพบ

กันครึÉงทาง การประนีประนอมจะใช้ได้ดี เมืÉอต้องการข้อสรุปในเวลาทีÉจ ํากัด และเป้าหมายมี

ความสําคัญปานกลางหรือทั Êงสองฝ่ายมีอ ํานาจทีÉเท่าเทียมกันในองค์การจะพบวิธีการนีÊ ได้ เช่นใน

การประชุมระหว่างบุคลากร บุคคลอาจจะเห็นด้วยในข้อเสนอของบุคคลอืÉน เพืÉอให้เกิดการแบ่งงาน

และแบ่งความรับผิดชอบให้เท่า  ๆกัน 

4. แบบหลีกเลีÉยง (Avoiding) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับตํ Éา และแสดง

พฤติกรรมร่วมมือในระดับตํ Éาด้วย เป็นการไม่สู้ปัญหา และไม่ร่วมมือในการแก้ปัญหาไม่สนใจ

ความต้องการของตนเอง และความสนใจของผู ้ อืÉน แสดงอาการหลีกเลีÉยงปัญหา เฉืÉอยชาและไม่

สนใจความขัดแย ้งทีÉเกิดขึ Êน ทําให้เกิดการ แพ-้แพ้ เพราะการหลีกเลีÉยงอาจจะนําไปสู่ความล้มเหลว

ในการทีÉจะได้ความคิดใหม่ๆ ทีÉจะสร้างสรรค์ประโยชน์ต่อองค์การ การใช้วิธีการนีÊ เหมาะกับ

สถานการณ์ทีÉฝ่ายหนึÉงมีอ ํานาจเหนือกว่า ประเด็นปัญหาไม่สําคัญฝ่ายหนึÉงไม่มีโอกาสทีÉจะบรรลุ

ว ัตถุประสงค ์หรือการแก้ปัญหาทีÉต้องการข้อมูลเพิÉมเติม หรือฝ่ายหนึÉงต้องการลดความกดดัน 

การใช้วิธีการนีÊ ในการทํางาน ในกรณีทีÉจ ําเป็นต้องมีการปรึกษาหารือกัน หากบุคคลใช้วิธีนีÊก็จะไม่

สนใจทีÉจะปรึกษาหารือกัน และไม่ร่วมมือในการปฏิบัติงานใด ๆ อาจทําให้เกิดผลเสีย 

5. แบบยอมให ้(Accommodation) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับตํ Éา และ

แสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับสูง เป็นพฤติกรรมทีÉเน้นการเอาใจผู ้ อืÉน ยอมให้ผู ้ อืÉนเป็นผู ้ เสียสละ

ปล่อยใหผู้ ้ อืÉนดําเนินการไปตามทีÉเขาชอบ แม้เราจะไม่เห็นด้วยก็ตามทําให้เกิดบรรยากาศของ 

การชนะ-แพ้ วิธีนีÊ เหมาะจะใช้เมืÉอฝ่ายหนึÉงเป็นฝ่ายผิด หรืออีกฝ่ายหนึÉงมีอ ํานาจมากกว่าหรือ

ประเด็นปัญหานั Êน มีความสําคัญมากต่ออีกฝ่ายหนึÉง เกิดการยอมรับเพืÉอระงับความขัดแย ้งแต่ปัญหา

จริงๆ ย ังคงไม่ได้รับการแก้ไขจะเห็นได้ว่า การจัดการความขัดแย ้งแต่ละแบบมีทั Êงข้อดี และข้อเสีย

แตกต่างกันไป จึงควรเลือกจัดการความขัดแย ้งในทางสร้างสรรค์ผลลัพธ์แบบชนะ-ชนะ เป็นทักษะ

ทีÉสําคัญยิ Éงสําหรับทุกคน ดังนั Êนการร่วมมือจะเป็นวิธีทีÉดีและได้ผลดีทีÉสุด ทําให้เกิดผลชนะเพราะ

คํานึงถึงทั Êงบุคคลและงาน 

สิริวุฒิ พงษ์พานิช (2544 : 43-47) ได้ให้แนวคิดว่า ความขัดแย ้งเป็นสิÉงทีÉเกิดขึ Êนอยู่

ตลอดเวลา ตราบใดทีÉผลประโยชน์ของคนย ังเกืÊอกูลกันอยู่ ความขัดแย ้งจะไม่ปรากฏผลอย่างรุนแรง
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และแจ่มชัดนัก แต่ถ้าเมืÉอใดผลประโยชน์ขัดกัน ความขัดแย ้งก็จะรุนแรงขึ Êน ความขัดแย ้งจึงเป็นสิÉง

ทีÉหลีกเลีÉยงไม่ได ้

 วิชัย โถสุวรรณจินดา (2545 : 167-168) ได้มองความขัดแย ้ งเป็น 2 แนวคิด คือ 

 1. แนวคิดดั Êงเดิม เชืÉอว่าความขัดแย ้งเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาองค์การ องค์การทีÉมี 

ความขัดแย ้งมากเกิดจากความผิดพลาดหรือล้มเหลวในการบริหาร ความขัดแย ้งเป็นสิÉงทีÉไม่ดีควร 

ขจัดความขัดแย ้งให้หมดสิÊนไป 

 2. แนวคิดสมัยใหม่ เชืÉอว่าความขัดแย ้งต่างออกไปจากแนวคิดเดิม โดยมองเห็นความ

ขัดแย ้งว่า เป็นเรืÉองปกติซึÉงหลีกเลีÉยงไม่ได ้ทุกคนสามารถอยู่ได้แม้จะมีความขัดแย ้ง โดยไม่

จ ําเป็นต้องมีใครถูกใครผิด ความขัดแย ้งเป็นสิÉงผสมผสานของการเปลีÉยนแปลงพัฒนา แต่ต้องอยู่ใน

ระดับทีÉควบคุมได ้ความขัดแย ้งไม่ใช่สิÉงทีÉเลวร้ายเสมอไปควรนํามาเปิดเผยกันไม่ควรทีÉจะปกปิด 

เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์ (2545 : 12-13) ไดใ้ห้ทัศนะและแนวคิดเกีÉยวกับความขัดแย ้งไว ้  

3 สมัย คือ 

 1. แนวคิดสมัยเดิม เชืÉอว่าความขัดแย ้งเป็นสิÉงเลวร้าย เป็นสัญญาณความผิดพลาดบางอย่าง

ขององค์การ เป็นความล้มเหลวของการบริหาร จึงควรหลีกเลีÉยงและกําจัดให้หมดไป เป็นยุคสมัยทีÉ

เชืÉอว่าองค์การทีÉดีจะต้องมีความราบรืÉน 

 2. แนวคิดสมัยใหม่มุ่งพฤติกรรม เชืÉอว่าความขัดแย ้งเป็นเรืÉองของความต้องการ และ

ผลประโยชน์ทีÉเกิดขึ Êนเสมอในองค์การ บางครั Ê งความขัดแย ้ งทําให้เกิดความคิดและวิธีการทีÉดี 

มีประโยชน ์สามารถชีÊให้เห็นประเด็นปัญหาและแนวทางแก้ปัญหาทีÉดีกว่าเดิม แต่ถ้าหากมี 

ความขัดแยง้รุนแรงมากเกินไปก็ทําให้เกิดความเสียหายให้แก่องค์การได้ ผู ้บริหารจึงต้องรู้จัก 

วิธีการแก้ปัญหาความขัดแย ้งให้เป็นประโยชน์แก่องค์การ 

 3. แนวคิดสมัยใหม่ เชืÉอว่าความขัดแย ้งเป็นส่วนหนึÉงของชีวิตในองค์การ มีทั Êงข้อดี และ

ข้อเสีย ทั ÊงนีÊ ขึ Êนอยู่กับแบบของความขัดแย ้ง ความขัดแย ้งบางอย่างจะส่งเสริมให้กลุ่มทํางานอย่างมี

ประสิทธิภาพ องค์การทีÉปราศจากความขัดแย ้งจะเฉืÉอยชา หยุดอยู่กับทีÉ องค์การทีÉมีความขัดแย ้งใน

ระดับทีÉพอเหมาะจะช่วยให้คนมีความตืÉนตัว กระตือรือร้น มีความคิดสร้างสรรค ์

 กล่าวโดยสรุปได้ว่า ความขัดแย ้งตามแนวคิดสมัยเก่าเชืÉอว่าเป็นสิÉงทีÉเลวร้าย แสดงถึง 

ความล้มเหลวของการบริหารในองค์การนั Êน  ๆจะต้องกําจัดให้หมดไป ส่วนแนวคิดสมัยใหม่ เชืÉอว่า

ความขัดแย ้งเป็นสิÉงปกติธรรมดา ไม่สามารถหลีกเลีÉยงได ้มีทั Êงข้อดีและข้อเสีย ถ้าหากรู้จักบริหาร

ความขัดแย ้งให้อยู่ในระดับทีÉพอเหมาะจะทําให้บุคลากรและองค์การพัฒนาไปในทางทีÉดีได้ 
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 สาเหตุของความขัดแย้ง 

 ความขัดแย ้งเกิดมาจากสาเหตุต่าง  ๆได้หลายประการ เมืÉอปัญหาความขัดแย ้งเกิดขึ Êนใน 

องค์การใด ผู ้บริหารจะต้องถือว่าเป็นหน้าทีÉโดยตรงทีÉจะต้องแก้ปัญหาความขัดแย ้งให้หมดไป 

การทราบสาเหตุของความขัดแย ้งจะช่วยให้ผู ้บริหารเข้าใจปัญหาได้ชัดเจน และสามารถเลือกใช ้

วิธีแก้ปัญหาความขัดแย ้งให้เป็นทีÉพอใจของคู่กรณี อันจะบังเกิดผลดีแก่องค์การ จากการศึกษา

สาเหตุความขัดแย ้งพอสรุปสาเหตุความขัดแย ้ง ได้ดังนีÊ 

 Duke (1976 : 238 อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 63) ได้สรุปแนวคิดของ 

นักการศึกษาเกีÉยวกับสาเหตุของความขัดแย ้งโดยสรุปไว้ว่า สาเหตุสําคัญทีÉทําให้เกิดความขัดแย ้ง 

ได้แก่ 

 1. ความขัดแย ้งเป็นผลมาจากการเป็นเจ้าของ การใช้และการกระจายของสินค้าและ 

ทรัพยากรต่างๆ 

 2. ความขัดแย ้งเป็นผลมาจากเกียรติยศ ศักดิ Í ศรี ต ําแหน่ง ฐานะ และการส่งเสริมบุคลิกภาพ 

 3. ความขัดแย ้งเป็นผลมาจากการควบคุมหรือการชีÊแนวทางให้ผู ้ อืÉนปฏิบัติ รวมถึง 

การควบคุมเครืÉองมือต่างๆ ของรัฐ 

 4. ความขัดแย ้งเป็นผลมาจากค่านิยม บทบาท ว ัฒนธรรม ผู ้สนับสนุนอุดมการณ์ทีÉต่างกัน

หรือตรงกันข้าม 

 Pneuman and Bruehl (1982 : 35) ได้แบ่งสาเหตุของความขัดแย ้งออกเป็น 3 กลุ่ม ดังนีÊ 

 1. องค์ประกอบด้านบุคคล เป็นสาเหตุของความขัดแย ้งทีÉเกิดมาจากบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 

 2. การมีปฏิสัมพันธ ์เป็นสาเหตุของความขัดแย ้งทีÉเกิดมาจากกระบวนการสืÉอสารระหว่าง

บุคคลหรือกลุ่มบุคคล 

 3. สภาพขององค์การ เป็นสาเหตุของความขัดแย ้งทีÉเป็นผลมาจากการใช้คนหรือทรัพยากร

เพืÉอให้บรรลุเป้าหมาย 

 อรุณ รักธรรม (2546 : 308-309) ได้สรุปสาเหตุของความขัดแย ้งไว ้ ดังนีÊ 

1. เรืÉองส่วนตัว เป็นประเภทศรศิลป์ไม่กินกันหรือบางทีไม่ทราบสาเหตุเลยว่าทําไมถึง 

ไม่ชอบหน้า 

 2. เป้าหมาย คือ สิÉงทีÉต้องการมีจ ํานวนจํากัด เมืÉอมีใครมาขัดขวางย่อมไม่พอใจ 

 3. วิธีการ วิธีการทีÉใช้ทํางานแตกต่างกัน หรือวิธีการทีÉใช้ให้บรรลุเป้าหมายแตกต่างกัน 

 4. สถานภาพ เกิดจากการเอาคนหนุ่มสาวไปปกครองคนแก่ทีÉมีประสบการณ์สูงคนแก่เกิด

ความไม่พอใจ เป็นเรืÉองของความไม่เชืÉอมือกัน จึงเกิดการต่อต้านในทีÉสุด 
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 5. การรับรู้และค่านิยม บางคนชอบทํางานเงียบ ๆ บางคนชอบฟังเพลง บางคนชอบพูดคุย 

ทําให้เกิดความหงุดหงิดแก่คนทีÉไม่ชอบ 

 เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์ (2545 : 50-52) ได้กล่าวถึงความขัดแย ้งภายในบุคคล (Interpersonal 

Conflict) ว่าเป็นความขัดแย ้งภายในตัวเองทีÉต้องตัดสินใจเลือกอย่างใดอย่างหนึÉง ได้แบ่งสาเหตุของ

ความขัดแย ้งออกได้เป็น 7 แบบ คือ 

 1. แบบไม่บรรลุเป้าหมายได ้ความขัดแย ้งเกิดจากการทีÉบุคคลมีความต้องการทีÉบรรลุ 

เป้าหมายบางอย่าง จึงสร้างแรงขับ (Drive) เพืÉอทีÉจะบรรลุเป้าหมายนั Êน แต่เมืÉอบุคคลไม่สามารถ 

บรรลุเป้าหมายได้เพราะมีอุปสรรคขัดขวาง อุปสรรคนีÊอาจเปิดเผยได้หรือไม่เปิดเผยก็ได้จึงทําให้ 

บุคคลมีความข้องใจ (Frustration) จึงสร้างกลไกป้องกันตนเองขึ Êน  

 2. แบบสามารถบรรลุเป้าหมายได ้แต่เป้าหมายนั Êนมีทั Êงชอบและไม่ชอบ ความขัดแย ้ง 

แบบนีÊ เกิดจากการทีÉบุคคลต้องการจะบรรลุเป้าหมาย แต่เป้าหมายทีÉตนปรารถนานั Êนมีทั Êงชอบ 

และไม่ชอบปนกัน หรือเป้าหมายนั Êนมีทั Êงส่วนทีÉตนเองอยากได้ และไม่อยากได้ปนกันความขัดแย ้ง

นีÊ เกิดในสภาพ "ทั Êงรักทั Êงชัง" ซึÉงเรียกความขัดแย ้งนีÊ ว่า ความขัดแย ้งแบบเข้าใกล้-หลีกเลีÉยง 

ความขัดแย ้งชนิดนีÊสามารถบรรลุเป้าหมายได ้แต่เป้าหมายนั Êนมีทั Êงชอบและไม่ชอบ 

 3. แบบสามารถบรรลุเป้าหมายได ้แต่วิธีการทีÉจะบรรลุเป้าหมายได้มีมากกว่าหนึÉงวิธี 

ความขัดแย ้งแบบนีÊ เกิดจากการทีÉบุคคลต้องการจะบรรลุเป้าหมายได้โดยมีวิธีการได้มากกว่าหนึÉง

วิธีความขัดแย ้งเกิดจากการทีÉจะต้องตัดสินใจเลือกทางใดทางหนึÉงเพืÉอให้บรรลุเป้าหมายนั Êน 

 4. แบบมีเป้าหมายสองอย่างทีÉพอใจเท่า  ๆกัน แต่ว่าจะต้องเลือกอย่างใดอย่างหนึÉง 

ความขัดแย ้งแบบนีÊ เกิดจากบุคคล มีเป้าหมายสองอย่างทีÉชอบ และสามารถบรรลุ เป้าหมายได้ทั Êงคู่ 

แต่จ ําเป็นต้องเลือกเอาอย่างใดอย่างหนึÉง ความขัดแย ้งแบบนีÊ เกิดขึ Êนในสภาพ “รักพีÉเสียดายน้อง” 

เรียกความขัดแย ้งแบบนีÊว่า ความขัดแย ้งแบบเข้าใกล้-เข้าใกล ้ 

 5. แบบมีเป้าหมายสองอย่างทีÉไม่พอใจเท่า  ๆกัน แต่จ ําต้องเลือกเอาอย่างใดอย่างหนึÉง 

ความขัดแย ้งแบบนีÊ เกิดจาก การทีÉบุคคลจําใจต้องเลือกเป้าหมายอย่างใดอย่างหนึÉงจากเป้าหมาย 

ทีÉตนเองไม่อยากได ้ไม่ชอบ ซึÉงเกิดในลักษณะหนีเสือปะจระเข้ เรียกความขัดแย ้งแบบนีÊว่า 

ความขัดแย ้งแบบหลีกเลีÉยง-หลีกเลีÉยง  

 6. แบบมีเป้าหมายสองอย่างมีทั Êงพอใจและไม่พอใจในแต่ละเป้าหมาย แต่ต้องเลือกอย่างใด

อย่างหนึÉง ความขัดแย ้งแบบนีÊเกิดจากการทีÉบุคคลมีเป้าหมายสองอย่างในแต่ละเป้าหมายนั Êนมีทั ÊงสิÉง

ทีÉตนเองชอบ และไม่ชอบบุคคลจําเป็นต้องตัดสินใจเลือกเป้าหมายใดเป้าหมายหนึÉง ความขดัแย ้ง

แบบนีÊ เกิดในลักษณะทีÉเรียกว่าแบบเข้าใกล-้หลีกเลีÉยง ทวีคูณ  
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 7. แบบสามารถบรรลุเป้าหมายได ้แต่ประสงค์จะเปลีÉยนเป้าหมายใหม่ในเมืÉอเวลาได้ผ่าน

ไปแล้วความขัดแย ้งแบบนีÊ เกิดจากการทีÉบุคคลสามารถบรรลุเป้าหมายทีÉหนึÉงโดยไม่มีอุปสรรค 

ขัดขวาง แต่เป็นความขัดแย ้งทีÉยากแก่การแก้ไขเพราะเป็นปัญหาทีÉไม่มีปัญหา เนืÉองจากบุคคลพลาด 

โอกาสทีÉจะบรรลุเป้าหมายทีÉสองโดยปล่อยให้เวลาผ่านไปเลย 

 Fred Luthans (1981:367-377 อ้างถึงใน เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์,2545 :53) ได้ให้ทัศนะ

เกีÉยวกับสาเหตุของความขัดแย ้งระหว่างบุคคล (Interpersonal conflict) ไว ้ว่า วิธีการทีÉจะช่วยให้

เข้าใจบุคคลได้ดี คือ พิจารณาจากหน้าต่างโจแฮรีÉ (Johary Window) ทีÉเกิดจากการผสมกันของ 

ตัวแปรใน 2 มิติ มิติแรกคือ การรู้ของเรา มิติทีÉสอง การรู้ของคนอืÉน จากมิติทั Êงสองทําให้เกิดบุคคล 

4 แบบ ดังภาพประกอบ 1   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 1 หน้าต่างโจแฮรีÉ (Johary Window) 

ทีÉมา : Fred Luthan (1981:367-377 อ้างถึงใน เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์,2545 :53) 

 

 จากภาพประกอบ 1 จะเห็นแบบของบุคคลทีÉทําให้เกิดปัญหาความขัดแย ้ง ได ้4 แบบ ดังนีÊ 

 1. แบบทีÉ 1 เรารู้และเขารู้เป็นลักษณะทีÉเปิดเผย (Open Self) ง่ายในการติดต่อสัมพันธ ์

สามารถทีÉจะคบหรือไปกับคนอืÉนโดยไม่ยาก ลักษณะของคนแบบทีÉ 1 จึงไม่นําไปสู่ความขดัแย ้ง 

 2. แบบทีÉ 2 เราไม่รู้แต่เขารู้ เป็นลักษณะของบุคคลทีÉมองไม่เห็นตนเองหรือมีลักษณะบอด

(Blind Self) ไม่รู้จักตนเอง ไม่รู้ว่าตนเองคือตัวปัญหา คนอืÉนทีÉรู้ก็ไม่กล้าจะเตือนในพฤติกรรมไม่ดี

แบบทีÉ 1 
เปิดเผย 

แบบทีÉ 2 
บอด 

แบบทีÉ 3 
ซ่อนเร้น 

แบบทีÉ 4 
ต่างคน ต่างไม่รู้ 

เรารู้ เราไม่รู้ 

เขารู้ 

เขาไม่รู้ 
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หรือหากมีคนเตือนก็จะไม่เชืÉอ เชืÉออย่างเดียวว่าความคิดของตนเองถูกต้องหรือตนเองมีความ

คิดเห็นดีกว่าความคิดเห็นของคนอืÉนๆ บุคคลแบบทีÉ 2 นีÊ จะนําไปสู่ความขัดแย ้งเสมอ 

 3. แบบทีÉ 3 เรารู้แต่เขาไม่รู้ เป็นลักษณะของบุคคลทีÉซ่อนเร้น (Hidden Self) บุคคลประเภท

นีÊมักจะเก็บกดความรู้และทัศนคติทีÉแท้จริงของตนเองได้ ไม่ค่อยยอมแสดงออกมาบุคคลแบบทีÉ 3 นีÊ 

มีศักยภาพทีÉจะนําไปสู่ความขัดแย ้งได้ 

 4. แบบทีÉ 4 เราไม่รู้และเขาไม่รู้ เป็นลักษณะบุคคลทีÉต่างคนต่างก็ไม่รู้ (Undiscovered Self)

เมืÉอเราไม่รู้และเขาไม่รู้ จึงเป็นการไม่รู้เขาไม่รู้เรา คนแบบนีÊนําไปสู่ความเข้าใจผิดกันตลอดมาและ

เป็นสาเหตุสําคัญทีÉสุดทีÉนําไปสู่ความขัดแย ้ง 

 นอกจากนีÊนักวิชาการแห่งสถาบัน Alexander Hamilton Institute (1983 :31 - 38 อ้างถึงใน

เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์, 2545: 15-16) ไดชี้Êให้เห็นว่า ความขัดแย ้งระหว่างบุคคลเกิดจากสาเหตุสําคัญ

8 ประการ คือ ความแตกต่างของบุคลิกภาพ ความแตกต่างของค่านิยม ความแตกต่างของการรับรู้ 

ความแตกต่างของเป้าหมาย การแข่งขันเพืÉอจะได้ทรัพยากรทีÉจ ํากัด การพึÉงพาอาศัยของบุคคล 

ความกดดันต่อบทบาท และความแตกต่างของสถานภาพ 

 De Bono (1987 อ้างถึงในสุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 47-73) แสดงให้เห็นว่าบุคคลมีความ

คิดเห็นไม่ตรงกัน เกิดจากสาเหตุ 3 ประการ คือ มองเห็นสิÉงต่าง  ๆไม่เหมือนกันมีความต้องการสิÉง

ต่างๆ ไม่เหมือนกันและมีแบบของความคิดไม่เหมือนกัน ซึÉงสาเหตุของความขัดแย ้งระหว่างบุคคล

ดังกล่าว ทําให้เกิดความขัดแย ้งขึ Êนในองค์การตั Êงแต่ระดับน้อยไปจนถึงระดับมาก เป็นอุปสรรคใน

การพัฒนาองค์การในทีÉสุด สาเหตุของความขัดแย ้ง นอกจากจะเกิดจากความขัดแย ้งภายในบุคคล

และความขัดแย ้งระหว่างบุคคลแล้ว ย ังเกิดจากการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลกับกลุ่ม และ

กระบวนการทางจิตวิทยาอีกด้วย ระบบราชการในปัจจุบันมักจะเปลีÉยนหัวหน้ากันบ่อย  ๆครั Ê งเมืÉอ

หัวหน้าคนใหม่ ซึÉงอาจเป็นคนเก่ง จึงมักจะคิดงานใหม่  ๆเพืÉอสนองนโยบายของหน่วยเหนือย่อม

ต้องการคนมาทํางาน เมืÉอไม่มีอัตรากําลังเพิÉมก็ต้องเอาคนเก่าจากทีÉต่าง ๆมาทํางาน มีการยืมตัวมา

ช่วยราชการบุคลากรเก่าก็ต้องรีบทํางานเพืÉอสนองนโยบาย ผลทีÉเกิดตามมาคือ งานปกติ ซึÉงเป็นงาน

ประจําเกิดคั Éงค้างทําให้เกิดความเสียหายแก่ราชการในระยะยาว แต่หัวหน้าคนใหม่ และผู ้ ทีÉร่วมงาน

อาจได้ผลงาน และก้าวหน้า คนทีÉทํางานปกติทํางานประจําไม่ได้มีส่วนในงานใหม่นั Êน จึงมีความไม่

พอใจนําไปสู่ความขัดแย ้งในทีÉสุด 

 Litterer (1965 อ้างถึงใน เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์, 2545 : 61) ได้ชี Êให้เห็นสาเหตุของ 

ความขัดแย ้งภายในองค์การสําคัญ 4 ประการ คือ สถานการณ์ทีÉเป้าหมายต่างๆ ไปด้วยกันไม่ได ้

มีวิธีการทีÉไปด้วยกันไม่ได้ หรือมีวิธีการจัดสรรทรัพยากรทีÉไม่เป็นระบบ หรือไม่คงเส้นคงวาปัญหา

ของความไม่พอดีของสถานภาพในองค์การ และความแตกต่างในการรับรู้ 
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 Katz and Kahn (1978 อ้างถึงใน เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์, 2545 : 61-62) ไดร้ะบุสาเหตุของ

ความขัดแย ้งภายในองค์การกับความขัดแย ้งระหว่างองค์การว่ามาจากสาเหตุสําคัญ 6 ประการ คือ 

 1. ลักษณะขององค์การ เช่น ขนาดโครงสร้างของการบังคับบัญชาอุดมการณ์ความต้องการ

ทรัพยากรอัตราการเจริญเติบโตขององค์การ เป็นต้น 

 2. ความขัดแย ้งของผลประโยชน์ 

 3. ความคาดหวังในบทบาท 

 4. บุคลิกภาพและวิธีการสนองความต้องการส่วนบุคคล 

 5. ความขัดแย ้งจากภายนอก เช่น บรรทัดฐาน กฎระเบียบ กระบวนการ เป็นต้น 

 6. ปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันของความขัดแย ้งในครั Ê งก่อน ๆ 

 Trusty (1987 อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ,2547 : 70) ได้วิเคราะห์แนวคิดของผู ้ทรงคุณวุฒิ

ต่างๆ และสรุปสาเหตุสําคัญของความขัดแย ้งในองค์การเกิดจากสาเหตุ 4 ประการ คือ 

การเปลีÉยนแปลงจุดมุ่งหมายหรือกระบวนการความพยายามทีÉจะควบคุมคนอืÉน การมีความ

รับผิดชอบทีÉเกีÉยวกัน หรือความเหลืÉอมลํ Ê ากันและมีทรัพยากรทีÉจ ํากัด 

 C.Gilles Van Wijk (1984 อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 73) ได้สรุป สาเหตุความ

ขัดแย ้งภายในองค์การไว้ 6 ประการคือ ความแตกต่างระหว่างเป้าหมายของบุคคลกับเป้าหมายของ

หน่วยงาน ลักษณะโครงสร้างของหน่วยงานทีÉเป็นสาเหตุของความขัดแย ้งความไม่สอดคล้องกัน

ระหว่างคําสั Éงอย่างเป็นทางการ ความขาดแคลนของทรัพยากร ลักษณะของงานทีÉปฏิบัติและ

ลักษณะของบุคคล 

Walton and Robert Mckersie (1965 อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 73) ได้กล่าวถึง

สาเหตุสําคัญ 3 ประการของความขัดแย ้งภายในองค์การนอกจากทีÉกล่าวมาแล้ว ได้แก่ 

 1. โครงสร้างขององค์การ ก่อให้เกิดความขัดแย ้งได้ใน 4 ลักษณะคือ ความขัดแย ้งใน 

สายงานและระดับการบังคับบัญชา ความขัดแย ้งในหน้าทีÉ ความขัดแย ้งระหว่างสายการบังคับบัญชา

กับสายอํานวยการ และความขัดแย ้งระหว่างองค์การรูปนัยกับอรูปนัย 

 2. การทีÉบุคคลต้องปฏิบัติงานร่วมกัน มักเกิดจากสาเหตุต่อไปนีÊ คือ ความกดดันให้ทํา 

เหมือนกัน ปกติวิสัยหรือบรรทัดฐาน การหลีกเลีÉยงความรับผิดชอบส่วนบุคคล ความกดดันให ้

ทํางานในระดับปานกลาง 

 3. การมีความคาดหวังทีÉแตกต่างกัน เกิดจากกลุ่มภายในองค์การ มีจุดมุ่งหมาย ล ําดับ 

ความสําคัญ ความปรารถนาและพฤติกรรมแตกต่างกัน มีสาเหตุมาจากแรงจูงใจ การรับรู้และ

อารมณ์ทีÉแตกต่างกัน ความแตกต่างกันทั ÊงสามประการนีÊ คือ พลังเกีÉยวกับแรงจูงใจองค์ประกอบของ
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การรับรู้ และพลังเกีÉยวกับอารมณ์ เป็นสาเหตุสําคัญของความขัดแย ้งภายในองค์การ ซึÉงแสดงดัง

ภาพประกอบ 2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ  2  สาเหตุสําคัญของความขัดแย ้งภายในองค์การ 

ทีÉมา : Walton and Robert Mckersie (1965 อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 73) 

 

 สาเหตุของความขัดแย ้งนอกจากจะมีทีÉมาดังทีÉกล่าวมาแล้ว ย ังเกิดในลักษณะระหว่าง 

กลุ่มอีกด้วย สาเหตุมาจากบุคคลแต่ละกลุ่มต่างมีภารกิจ เป้าหมาย และความสนใจแตกต่างกัน  

เมืÉอต้องมาทํางานร่วมกันจึงก่อให้เกิดความขัดแย ้งขึ Êนได้ 

 Chung and Magginson (1681 อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 :73-74) ได้ชี Ê ให้เห็น

สาเหตุสําคัญ 6 ประการ ทีÉก่อให้เกิดความขัดแย ้ง ระหว่างกลุ่มได้แก่ ความแตกต่างในเป้าหมายของ

กลุ่มภารกิจทีÉต้องพึÉงพาอาศัยกัน ความแตกต่างในสิÉงแวดล้อมของการทํางาน การแข่งขันเพืÉอจะได้

ทรัพยากรทีÉมีอย่างจ ํากัด ระบบการแข่งขันเพืÉอจะได้รับรางวัล และความขัดแย ้งระหว่างบุคคล 

 กิติมา ปรีดีดิลก(2542 : 296-298) ได้แบ่งสาเหตุของความขัดแย ้งเป็น 2 ประเภท คือ 

 1. ความขัดแย ้งระหว่างบุคคล เกิดจากความคิดเห็นต่างกัน วิธีการคิด วิธีการแก้ปัญหา 

การรับรู้ ค่านิยม ปรัชญาความเชืÉอต่างกัน ความอคติต่อกัน ตลอดจนผลประโยชน์ทีÉขัดกันก่อให้เกิด 

ความขัดแย ้งได้ 

 2. ความขัดแย ้งในองค์การ เกิดจากการแข่งขันในบทบาทหน้าทีÉของฝ่ายควบคุมงานเป็นต้น 

 ไพบูลย ์ฉิÉงทองคํา, ประชุม โพธิกุล และ สิทธิพงศ ์สิทธิขจร (2544 : 320-324) ได้ศึกษา

สาเหตุของความขัดแย ้ง และแบ่งสาเหตุของความขัดแย ้งภายในขององค์การออกเป็น 3 ประเภท 

ดังนีÊ 

 

แรงจูงใจ 

การรับรู้ 

อารมณ์ 

 
ความชอบทีÉแตกต่างกัน 

 

การคาดคะเนความ

เป็นไปได้ทีÉแตกต่างกัน 

 
ความขัดแย ้งภายในองค์กร 
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 1. ความขัดแย ้งภายในบุคคล ได้แก่ 

  1.1 ความคับข้องใจทีÉต้องตัดสินใจเลือกเพียงอย่างใดอย่างหนึÉง ในเงืÉอนไขทีÉมี 

ความต้องการเท่ากันทั Êงสองอย่าง 

  1.2 ความคับข้องใจทีÉต้องตัดสินใจเลือกอย่างใดอย่างหนึÉง ในเงืÉอนไขทีÉไม่ต้องการ 

สองอย่างเท่าๆ กัน 

  1.3 สภาพความคับข้องใจทีÉต้องเลือกทําในสิÉงทีÉปรารถนา และไม่ปรารถนาในเวลา 

เดียวกัน 

 2. ความขัดแย ้งภายในองค์การ ได้แก่ 

  2.1 ความคิดเห็นแตกต่างกัน เนืÉองมาจากได้รับการเรียนรู้ การฝึกอบรม และผ่าน 

ประสบการณ์ต่างกัน 

  2.2 การรับรู้แตกต่างกัน เนืÉองจากมองในสิÉงเดียวกัน แต่การเห็น และรู้สึกไม่

เหมือนกัน ต่างฝ่ายต่างยืนย ันว่าตนถูกต้อง 

  2.3 ค่านิยมแตกต่างกัน เนืÉองมาจากการยึดถือเอาค่านิยมมาเป็นเกณฑ์ในการตัดสิน

คุณค่าของสิÉงต่าง  ๆว่าดีหรือไม่ดี ควรหรือไม่ควร ต่างฝ่ายต่างยืนย ันในหลักความเชืÉอของตน 

อย่างเหนียวแน่น จึงไม่สามารถหาข้อตกลงกันได้ 

  2.4 การมีอคติต่อกัน เป็นความรู้สึกส่วนตัวของแต่ละคนทีÉมีต่อคนอืÉน ส่วนใหญ่ 

มักเป็นไปในทางลบ อคติดังกล่าว อาจเกิดจากความรู้สึกส่วนตัวหรือประสบการณ์หรือคําบอกเล่า 

ของผู ้ อืÉน อคติเป็นสิÉงทีÉเกิดขึ ÊนภายในจิตใจทีÉมีผลผลักดันให้คนแสดงพฤติกรรมต่าง ๆออกมาในทาง

ทีÉขัดแย ้ง 

  2.5 ผลประโยชน์ขดัแย ้ง เป็นปัญหาทีÉแก้ได้ยากกว่าปัญหาประเภทอืÉน เป็นสาเหตุ 

ทีÉทําให้เกิดความขัดแย ้งรุนแรงขึ Êนเพราะต่างฝ่ายต่างมุ่งหวังจะเอาผลประโยชน์ไม่สามารถหาทาง 

ประนีประนอมได ้จึงกลายเป็นปัญหาทีÉรุนแรง 

  2.6 การมีทรัพยากรจํากัด เป็นปัญหาทีÉเกิดในองค์การทีÉมีทรัพยากร เช่น เงินทุน 

ว ัสดุอุปกรณ์อยู่อย่างจ ํากัด การจัดสรรทรัพยากรไม่สามารถทําได้ตามทีÉต้องการ ความขัดแย ้งจึงเกิด 

ขึ Êนมาอย่างหลีกเลีÉยงไม่ได้ 

  2.7 มีความแตกต่างด้านเป้าหมายหน่วยงานหรือแผนกงานต่าง  ๆขององค์การ  

จะมีความชํานาญเฉพาะอย่างหรือมีความชํานาญงานแตกต่างกัน ธรรมชาติปัญหาและเป้าหมายของ 

งานจึงไม่เหมือนกัน ความแตกต่างดังกล่าวนําไปสู่ความขัดแย ้งเกีÉยวกับผลประโยชน์แม้ว่าองค์การ 

จะมีเป้าหมายโดยรวมเป็นทีÉยอมรับกันก็ตาม 
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  2.8 การมีงานขึ Êนตรงต่อกัน การทีÉแผนกต่างๆ ต้องมีความเกีÉยวข้องกันในลักษณะ

ของงานทีÉต้องคอยกันก็เป็นสาเหตุแห่งความขัดแย ้งตามได้ ในเมืÉอความตึงเครียดของสมาชิกกลุ่ม

ต่างๆ เพิÉมขึ Êนจากการงานมาก หรือถูกเร่งรัดงานมากขึ Êน การกล่าวโทษและปัดความรับผิดชอบจะ

เกิดขึ Êนทําให้เกิดความขัดแย ้งตามมา 

 3. ความขัดแย ้งระหว่างองค์การ เป็นความขัดแย ้งระหว่างองค์การย่อยในองค์การใหญ่ 

จึงมีภารกิจเกีÉยวข้องสัมพันธ์กัน ความขัดแย ้งพิจารณาเป็น 4 สาเหตุ คือ 

  3.1 ความขัดแย ้งอันเนืÉองมาจากลําดับชั Êนการบังคับบัญชา เช่น ระหว่าง 

คณะกรรมการอํานวยการกับผู ้บริหารระดับสูงผู ้บริหารระดับกลางกับผู ้บริหารระดับตํ Éา และ

ระหว่างหัวหน้าสถานศึกษากับผู ้ ช่วยหัวหน้าสถานศึกษา เป็นต้น 

  3.2 ความขัดแย ้งอันเนืÉองมาจากหน้าทีÉรับผิดชอบ เช่น ระหว่างฝ่ายวิชาการกับฝ่าย 

ปกครอง เป็นต้น 

  3.3 ความขัดแย ้งอันเนืÉองมาจากกลุ่มทีÉเป็นทางการกับกลุ่มทีÉไม่เป็นทางการ เช่น 

บรรทัดฐานการปฏิบัติงานเข้ากันไม่ได้ 

  3.4 ความขัดแย ้งอันเนืÉองมาจากสถานการณ์ของการเอาแพ้เอาชนะกัน เช่น ใน 

สถานการณ์ทีÉกลุ่ม 2 กลุ่มมีเป้าหมายคนละอย่าง และไม่สามารถทีÉจะดําเนินการให้บรรลุเป้าหมาย 

ของแต่ละกลุ่มได้พร้อม  ๆกันในเวลาเดียวกัน จึงเกิดสถานการณ์ทีÉทําให้แต่ละกลุ่มต่างพยายามทีÉจะ 

หาวิถีทางทีÉจะทําให้บรรลุเป้าหมายของตน จึงอาจก่อให้เกิดผลเสียให้อีกกลุ่มหนึÉงได ้

 ตามความเห็นของ สง่า โพธิว ัง (2548 : 92-93) ได้กล่าวถึงสาเหตุทีÉก่อให้เกิดความขัดแย ้ง

ไว ้หลายประการ ดังนีÊ 

 1. ความขัดแย ้งเกิดจากหน้าทีÉทีÉปฏิบัติ บางองค์การงานทีÉปฏิบัติมักซํ Ê าซ้อนกัน ไม่ได้แบ่ง

ภาระหน้าทีÉให้แน่ชัดว่า เป็นความรับผิดชอบของใครเมืÉอจะต้องปฏิบัติงานจริงจึงมีการถกเถียง 

เพราะแย่งงานกันทํา 

 2. ความขัดแย ้งเกิดจากความต้องการของปัจเจกบุคคลในด้านวัตถุ ความขัดแย ้งในลักษณะ

นีÊ เกิดขึ Êนจากบุคคลหรือกลุ่มบุคคลทีÉต้องการในด้านวัตถุสิÉงของ หรือปัจจัยอืÉน ๆซึÉงความต้องการ

ลักษณะนีÊ แต่ละบุคคลแต่ละกลุ่มมีความอยากได้คล้าย  ๆกันจึงก่อให้เกิดความขัดแย ้งขึ Êนได้ใน

ระยะเวลาอันรวดเร็ว 

 3. ความขัดแย ้งทีÉเกิดจากความแตกต่างระหว่างบุคคลและกลุ่มบุคคล เป็นสาเหตุให้เกิดแบ่ง

พรรคแบ่งพวก และแยกคนในองค์การให้ห่างกัน ทําให้ทุกคนมีความรู้สึกว่ามี “เรา” มี “เขา” ซึÉง

เป็นชนวนก่อให้เกิดปัญหาความขัดแย ้งขึ Êน 
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 4. ความขัดแย ้งเกิดจากการเรียนรู้ซึÉงกันและกันของบุคคลในองค์การ ความขัดแย ้งนีÊ เกิด

จากการทีÉบุคคลมาทํางานร่วมกันเป็นเวลานาน  ๆซึÉงในระยะแรกจะย ังไม่มีปัญหา แต่ภายหลังทีÉ 

ได้มาอยู่ร่วมกันเป็นเวลานาน  ๆเข้า ได้พบปะพูดคุยกัน รู้ข้อดีข้อเสียของกันและกัน ทําให้เกิด 

ความขัดแย ้งกันในทีÉสุด 

 5. ความขัดแย ้งทีÉเกิดจากการขาดธรรมะทางพุทธศาสนา ความขัดแย ้งประเภทนีÊ เกิด 

จากการขาดความเมตตา กรุณา มุทิตา อุเบกขา ความเสียสละ การให้อภัยและการขาดระเบียบใน 

การปฏิบัติงาน ทําให้จิตใจเสืÉอม เกิดความขัดแย ้งกันขึ Êนง่าย  ๆ

 เช่นเดียวกับ Pneuman and Bruehl (1982 : 3-4) ได้จ ําแนกสาเหตุของความขัดแย ้งออกเป็น 

3 สาเหตุใหญ่ๆ คือ 

 1. องค์ประกอบส่วนบุคคล (Individual Factors) เป็นสาเหตุของความขัดแย ้งทีÉเกิดจาก

บุคคลหรือกลุ่มบุคคล รายละเอียดของสาเหตุของความขัดแย ้ง แบ่งออกเป็นส่วนใหญ่ ๆดังต่อไปนีÊ 

  1.1 ภูมิหลัง เป็นสาเหตุและค่านิยมทีÉทําให้เกิดความขัดแย ้ง เช่น ความแตกต่างทาง

วัฒนธรรมทางการศึกษา ความเชืÉอและค่านิยม ประสบการณ์ในการทํางานประสบการณ์ชีวิต 

  1.2 แบบฉบับ เป็นสาเหตุความขัดแย ้งอีกอย่างหนึÉงก็คือ มนุษย์มีแบบฉบับเฉพาะ 

บุคคลแตกต่างกัน มนุษย์ต่างมีการกระทํา มีพฤติกรรมการแสดงออกทีÉเป็นแบบฉบับของตนเอง 

เช่น แบบฉบับทางจิตวิทยา แบบของอารมณ์ แบบของการเจรจา และแบบฉบับทางภาวะผู ้นํา 

  1.3 การรับรู้ การรับรู้ในการกระทําทีÉไปด้วยกันไม่ได้ การรับรู้ทีÉไม่เหมือนกันของ

บุคคลเป็นผลทําให้เกิดความขัดแย ้ง ได้แก่ การรับรู้ทีÉบิดเบือน การรับรู้ทีÉแตกต่างกัน 

  1.4 ความรู้สึก คนเรามีความรู้สึกทีÉแตกต่างกัน อาจเริÉมจากโมโหเล็กน้อยไปจนถึง

เดือดดาล หรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงความหวาดกลัว ความรู้สึกของบุคคลส่งผลต่อความ

ไว้วางใจ หรือศรัทธาในคนอืÉน และจะส่งผลต่อไปย ังทัศนคติ และพฤติกรรมของบุคคล ดังนั Êน 

จึงเห็นได้ชัดเจนว่าสาเหตุหนึÉงของความขัดแย ้งก็คือ ความรู้สึกของบุคคล 

 2. ปฏิสัมพันธ์ในการทํางาน (Interaction Issues) การปฏิสัมพันธ์ทีÉเป็นสาเหตุของ 

ความขัดแย ้งก็คือ การสืÉอสารทีÉไม่ดีหรือไม่มีคุณภาพ การสืÉอสารทีÉไม่ดีจะทําให้เกิดการเข้าใจผิด 

ทั Êงในแง่ของสาระและเจตนาของข่าวสารซึÉงจะทําให้ระดับความขัดแย ้งเกิดมากขึ Êน ความขัดแย ้ง 

อันเกิดจากกระบวนการของการปฏิสัมพันธ์ในการทํางาน ได้แก่ 

  2.1 ปัญหาจากผู ้ ส่งข่าว เช่น การส่งข่าวทีÉไม่สมบูรณ์หรือไม่เพียงพอ คลุมเครือ 

หรือไม่ชัดเจน ทําให้เข้าใจความหมายของข่าวสารทีÉส่งอย่างไม่ถูกต้อง 

  2.2 ปัญหาจากสืÉอทีÉใช้ส่งข่าวเช่น การบิดเบือนข้อมูลโดยไม่ตั Êงใจของผู ้ ส่งข่าวสาร 

สืÉอประกอบข้อมูลทีÉเกินความจําเป็น และสิÉงรบกวนระหว่างผู ้ ส่งและผู ้ รับข่าวสาร 
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  2.3 ปัญหาจากผู ้ รับข่าวสารเช่น ความสามารถของผู ้ รับข่าวสารทีÉจะแปลความ

ข้อมูลจากสืÉอเป็นความคิด และความไม่เข้าใจกันระหว่างผู ้ รับข่าวสารและผูส่้งข่าวสาร 

 3. สภาพของทีÉทํางานหรือสภาพขององค์การ (Organizational Conditions) สาเหตุของ 

ความขัดแย ้งทีÉเกิดจากสภาพขององค์การ เช่น 

  3.1 การมีทรัพยากรทีÉจ ํากัด ทรัพยากร ได้แก่ คน เงิน ว ัสดุ เวลา การจัดการ เป็นต้น 

เมืÉอบุคคลมีความต้องการทรัพยากรมากกว่าจ ํานวนทรัพยากรทีÉมีอยู่ จึงต้องแข่งขันกันเพืÉอทีÉจะได้

ทรัพยากรทีÉต้องการทําให้เกิดความขัดแย ้งขึ Êน 

  3.2 ความคลุมเครือ ความคลุมเครือทีÉเป็นสาเหตุแห่งความขัดแย ้ง ได้แก่ 

ความคลุมเครือในโครงสร้างและในบทบาท โครงสร้างขององค์การคลุมเครือ ทําให้ยากทีÉจะเข้าใจ 

ได้ว่า สายบังคับบัญชาเป็นอย่างไร ใครทําหน้าทีÉอะไร ความคลุมเครือในบทบาท ทําให้ไม่เข้าใจ 

ว่าใครต้องรับผิดชอบอะไร ผลทีÉเกิดขึ Êนทําให้งานบางอย่างมีคนรับผิดชอบหลายคนแต่งานบางอย่าง

ไม่มีใครรับผิดชอบเลย 

  3.3 กฎเกณฑ์ทีÉเข้มงวด เป็นสิÉงทีÉตรงกันข้ามกับความคลุมเครือคือ ทําให้บุคคล 

อึดอัดในการทํางาน และทําให้เห็นว่าผู ้บริหารใช้อ ํานาจเกินความจําเป็น เช่น ค ําสั Éงให้ข้าราชการ 

มาทํางานก่อนเวลา 08.00 น. เป็นต้น 

  3.4 การแข่งขัน องค์การมีโครงสร้างทีÉก่อให้เกิดการแข่งขันเพืÉอทีÉจะได้ทรัพยากร 

ทีÉมีอยู่อย่างจ ํากัด 

  3.5 การมีข้อยกเว ้น การทีÉบุคคลบางคนได้รับการยกเว ้น ทีÉไม่ต้องปฏิบัติตาม

บทบาทหรือปฏิบัติไม่ถึงมาตรฐานทีÉก ําหนด ก็เป็นสาเหตุทีÉทําให้เกิดความขัดแย ้งได้ 

 นอกจากสาเหตุทีÉกล่าวมาแล้ว เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์ (2545 : 71-72) ย ังได้กล่าวว่า 

สาเหตุของความขัดแย ้งไม่ว่าจะเป็นความขัดแย ้งภายในบุคคล ความขัดแย ้งระหว่างบุคคล  

ความขัดแย ้งภายในองค์การหรือความขัดแย ้งระหว่างกลุ่ม อาจสรุปได้ว่ามีสาเหตุมาจาก 4 F คือ 

ความกลัว (Fear) การใช้ก ําลัง (Force) ความเป็นธรรม (Fair) และทุน (Fund) สามารถอธิบาย

เพิÉมเติมได ้ดังนีÊ 

 1. ความกลัว (Fear) ความกลัวเป็นสาเหตุสําคัญอย่างหนึÉงของความขัดแย ้ง เกีÉยวข้องกับสิÉง

ทีÉจะเกิดขึ Êนในอนาคต เป็นปัจจัยทีÉมีอ ํานาจมากเพราะเกิดได้อย่างถาวร เช่น กลัวจะไม่ได้สองขั Êน 

กลัวจะไม่ได้ต ําแหน่ง กลัวจะไม่สมหวัง กลัวจะถูกจับผิด เป็นต้น ความกลัวทําให้เป็นคน 

ขาดเหตุผล ทําให้การรับรู้ผิดพลาด ทําให้การสืÉอสารบิดเบือน 

 2. การใช้ก ําลัง (Force) การใช้ก ําลังเป็นจุดระเบิดของความขัดแย ้ง ก ําลังในทีÉนีÊ มิได้ 

หมายถึง ก ําลังทางกาย ทางอาวุธเท่านั Êน แต่หมายรวมถึงกําลงัทางคุณธรรม ก ําลังทางอารมณ์ เช่น 
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การจะให้ความร่วมมือหรือไม่ร่วมมือ การจะอนุมัติหรือไม่อนุมัติ การจะให้ความช่วยเหลือหรือ 

ไม่ให้ความช่วยเหลือ เป็นต้น 

 3. ความเป็นธรรม (Fair) เมืÉอบุคคลมีความรู้สึกว่าตนเองไม่ได้รับความเป็นธรรมใน 

การเลืÉอน ลด ปลด ย ้าย การมอบหมายงาน การสั Éงการ การพิจารณาความดีความชอบ การปฏิบัติงาน 

โอกาสทีÉจะก้าวหน้า การบรรลุเป้าหมายส่วนตน ฯลฯ บุคคลนั Êนก็จะเกิดความขัดแย ้งในตนเองกับ

เพืÉอน ผู ้บังคับบัญชา หน่วยงาน ประเด็นทีÉต้องพิจารณาให้รอบคอบ คือ เราใช้เกณฑ์อะไรวัดความ

เป็นธรรม เกณฑ์นั Êนใครเป็นคนตั Êง คนมีความรู้สึกว่าเป็นธรรมก็ต่อเมืÉอเขาได้สิÉงทีÉเขาควรได้ 

ความเป็นธรรมเกิดจากความพอใจของคนยากทีÉจะหามาตรฐานสากลซึÉงเป็นทีÉยอมรับของทุกฝ่าย 

 4. ทุน (Fund) ทุนในทีÉนีÊหมายถึง ทรัพยากรในการบริหาร ซึÉงได้แก่ คน เงิน ว ัสดุ 

อุปกรณ์ การจัดการ การบริหารงานในขณะทีÉทรัพยากรมีค่อนข้างจ ํากัด แต่ละคนหรือหน่วยงาน 

จ ําเป็นทีÉจะต้องแข่งขันกัน การแข่งขันนั Êนเองเป็นสาเหตุของความขัดแย ้ง 

 จากแนวคิดต่างๆ ทีÉนักวิชาการได้กล่าวมาแล้วนั Êน ซึÉงอาจจะมีแนวคิดคล้ายคลึงหรือ 

แตกต่างกันบ้างแล้วแต่มุมมองของแต่ละคน พอสรุปได้ว่าความขัดแย ้งแบ่งออกได้หลายแบบ

แตกต่างกันขึ Êนอยู่กับเกณฑ์ทีÉใช้ในการแบ่ง ได้แก่ พิจารณาเชิงเป้าหมาย เชิงเชาว์ปัญญา  

เชิงพฤติกรรม ตามสาเหตุโครงสร้าง ทางไหลการสืÉอสาร ตามแนวคิดนักจิตวิทยา การแสวงหา

ทางเลือก และตามลักษณะของความขัดแย ้ง ในการวิจัยครั Ê งนีÊ ผู ้วิจัยแบ่งสาเหตุของความขัดแย ้ง 

โดยพิจารณาความขัดแย ้งมีสาเหตุมาจากด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล ด้านปฏิสัมพันธ์ใน 

การทํางานและด้านสภาพขององค์การ ผู ้วิจัยจึงได้ใช้สาเหตุความขัดแย ้งตามแนวคิดของ Pneuman 

and Bruehl (1982 : 35) เป็นกรอบทฤษฎีสําหรับการศึกษา การวิจัยครั Ê งนีÊ  

 

กระบวนการเกิดความขัดแย้ง 

 

 Louis R Pondy (1967 อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 76-77) ได้อธิบายขั Êนตอนของ

การเกิดความขัดแย ้งไว ้ 5 ขั Êน คือ การแอบแฝงของความขัดแย ้ง ความขัดแย ้งประเภททีÉมองเห็นได้ 

ความขัดแย ้งทีÉรู้สึกได้ ความขัดแย ้งทีÉเปิดเผย และสภาพภายหลังจากความขัดแยง้เกิดขึ Êนแล้ว 

สามารถอธิบายได ้ ดังภาพประกอบ 3  
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ภาพประกอบ 3 กระบวนการเกิดความขัดแย ้ง 

ทีÉมา : Louis R Pondy (1967 อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 76-77) 

 

 เนืÉองจากความขัดแย ้งเป็นกระบวนการ มีผู ้ รู้ได้อธิบายกระบวนการเกิดความขัดแย ้งไว ้ 

หลายทัศนะด้วยกัน ดังเช่น Alan C. Filley (1975 อ้างถึงใน เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์, 2545 : 90) ได้

เสนอแนะกระบวนการเกิดความขัดแย ้งไว ้ 6 ขั Êนตอน ดังนีÊ 

 1. สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขัดแย ้ง เป็นลักษณะของสภาพการณ์ทีÉอาจปราศจาก 

ความขดัแย ้งแต่จะนําไปสู่ความขัดแย ้ง 

สภาพการณ์ก่อนเกิดความขัดแย ้ง 

 

อาการแอบแฝงของความขัดแย ้ง 

 

ผลจาก

สภาพแวดล้อม 

ความเครียด 

จากภายใน 

ภายนอก 

องค์การ 

 

ความขัดแย ้งทีÉ 

รู้สึกได ้

 

ความขัดแย ้งทีÉ 

มองเห็นได ้

 

การแก้ปัญหา 

และการให ้

ความสนใจ 

 

การพิจารณาเลือกใช้

ยุทธศาสตร์ 

แก้ปัญหา 

 

ความขัดแย ้ง 

ทีÉเปิดเผย 

 

ความสามารถในการ 

ใช้กลไกในการ 

แก้ปัญหาความขัดแย ้ง 

 

การแก้ปัญหาของความขัดแย ้ง 

 

สภาพภายหลังจากความขัดแย ้ง

เกิดขึ Êนแล้ว 
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 2. ความขัดแย ้งทีÉรับรู้ได้ เป็นการรับรู้จากสภาพการณ์ทีÉเกิดขึ Êนของฝ่ายต่าง  ๆว่ามีความ

ขัดแย ้งเกิดขึ Êน 

 3. ความขัดแย ้งทีÉรู้สึกได้ เป็นความรู้สึกของบุคคลว่าเกิดความขัดแย ้งขึ Êนโดยอาจมี 

ความรู้สึกว่าถูกคุกคาม ถูกเกลียดชัง กลัว หรือไว้ใจไม่ได ้

 4. พฤติกรรมทีÉปรากฏชัด เป็นการแสดงออกของบุคคลว่าเกิดความขัดแย ้งขึ Êน อาจแสดง

ความก้าวร้าว การแข่งขัน การโต้เถียงหรือการแก้ปัญหา 

 5. การแก้ปัญหาหรือระงับความขัดแย ้ง เป็นการทําให้ความขัดแย ้งสิÊนสุดลง โดยอาจให ้

ทุกฝ่ายตกลงกัน หรือให้ฝ่ายใดฝ่ายหนึÉงชนะไป 

 6. ผลจากการแก้ปัญหาเป็นผลทีÉเกิดขึ Êนมาหลังจากการแก้ปัญหาความขัดแย ้งแล้ว 

 แนวความคิดดังกล่าวสอดคล้องกับทีÉ วิชัย โถสุวรรณจินดา (2545 : 169-170) ไดใ้ห ้

ทัศนะว่า ความขัดแย ้งเป็นกระบวนการ ซึÉงอาจเป็นบุคคลหรือกลุ่ม โดยแยกเป็น 5 ขั Êนตอน ดังนีÊ 

 1. การเกิดความขัดแย ้ง เป็นสภาวการณ์ทีÉมีสาเหตุต่าง ๆ ของความขัดแย ้งขึ Êน เช่น 

การแข่งขันให้ได้ซึÉงทรัพยากรทีÉมีปริมาณจํากัดในขณะทีÉเป้าหมายของแต่ละฝ่ายแตกต่างกัน และมี 

แรงขับเพืÉอให้อีกฝ่ายหนึÉงมีอ ํานาจควบคุมอีกฝ่ายหนึÉง 

 2. การรับรู้ถึงความขัดแย ้ง ความขัดแย ้งจะเกิดขึ Êนก็ต่อเมืÉออีกฝ่ายหนึÉงมีการรับรู้ว่าตัวเองถูก

คุกคามจนเกิดความกลัว เป็นศัตรู ไม่ไว ้วางใจ 

 3. พฤติกรรมทีÉแสดงออกถึงความขัดแย ้ง บุคคลจะมีพฤติกรรมเกิดขึ ÊนเมืÉอมีการรับรู้หรือมี

ความรู้สึกขัดแย ้งขึ Êน พฤติกรรมนั Êนอาจมีตั Êงแต่เป็นศัตรูในใจ คอยจ้องหาโอกาสเป็นผู ้คดัค้าน 

ต่อต้านไปจนถึงพฤติกรรมก้าวร้าวทีÉเห็นได้ชัดเจน ในบางครั Ê งอาจแสดงออกในลักษณะของการ 

แก้ปัญหาเพืÉอเกืÊอกูลสนับสนุนให้ได้มาซึÉงเป้าหมายของทั Êงสองฝ่าย 

 4. การแก้ปัญหาความขัดแย ้ง การแก้ปัญหาจะขึ Êนอยู่กับกลยุทธ์ทีÉใช้ในการแก้ไขความ

ขัดแย ้ง ซึÉงอาจทําให้ฝ่ายหนึÉงเป็นผู ้แพ้หรือชนะทั Êงสองฝ่ายก็ได้ 

 5. ผลของความขัดแย ้ง จากกลยุทธ์ทีÉผ่านมาถ้าแก้ปัญหาได้สําเร็จโดยทั Êงสองฝ่ายมีความ

พอใจก็จะทําให้เกิดความร่วมมือขึ Êน แต่ถ้าแก้ไขไม่ถูกต้องความขัดแย ้งนั Êนจะถูกเก็บกดไว้และ 

แฝงรอโอกาสอาจทําให้สถานการณ์ภายหน้าเลวร้ายลงก็ได้ 

 จากกระบวนการคิดสรุปได้ว่ากระบวนการเกิดความขัดแย ้ ง เริÉมจากสถานการณ์ทีÉเกิดขึ Êน 

แล้วส่งผลการกระทําให้บุคคลเกิดความคับข้องใจ เกิดการรับรู้ความขัดแย ้งทีÉเกิดขึ Êน ก่อให้เกิด        

การเปลีÉยนแปลงในตัวบุคคลหรือกลุ่ม อาจแสดงพฤติกรรมทีÉเปิดเผยออกมาอย่างชัดเจนหรือปิดบัง 



 29

ซ่อนเร้นไว ้หากพฤติกรรมเปิดเผยออกมาชัดเจนก็สามารถดําเนินการแก้ปัญหาได้ ซึÉงผลทีÉออกมา

อาจจะสร้างความพึงพอใจหรือไม่พึงพอใจแก่คู่กรณีก็ได ้ตรงกันข้ามหากปิดบังไว้หรือแก้ไขไม่

ถูกต้องก็อาจส่งผลร้ายแก่องค์การได้ ซึÉงทั ÊงนีÊ ขึ Êนอยู่กับประสิทธิภาพการบริหารความขัดแย ้งนั Éนเอง 

Robbins (1974 อ้างถึงในวิชัย โถสุวรรณจินดา, 2545 : 174) ได้เสนอว่า กระบวนการของ

ความขัดแย ้ง (The Confict  Process)  ประกอบด้วย 5 ขั Êนตอน คือ  ศักยภาพในการขัดขวางหรือ

ภาวการณ์เข้ากันไม่ได้ การรับรู้ความขัดแย ้งด้วยตนเอง ความตั Êงใจ (เจตนา) พฤติกรรม และผลลัพธ ์

ดังภาพประกอบ 4 

 

            ขั ÊนทีÉ  1             ขั ÊนทีÉ  2    ขั ÊนทีÉ  3   ขั ÊนทีÉ  4  ขั ÊนทีÉ  5 

  ศักยภาพของความ             รับรู้ความขัดแย ้ง       ความตั ÊงใจทีÉจะ      พฤติกรรม          ผลลัพธ ์

ขัดแย ้งหรือความเข้า              ด้วยตนเอง                 จัดการความ         (Behavior)        (Outcome) 

      กันไม่ได ้                      (Cognition  and                ขัดแย ้ง              

(Potential Incompatibility)  Personalization)            (Intention) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ภาพประกอบ  4  กระบวนการของความขัดแย ้งตามแนวคิดของ Robbins               

ทีÉมา : Robbins (1974 อ้างถึงในวิชัย โถสุวรรณจินดา, 2545 : 174) 

 

   สาเหตุ 

*การติดต่อ 

  สืÉอสาร 

*โครงสร้าง 

*ตัวแปรส่วน   

บุคคล 

ความ 
ขัดแย ้งทีÉ 
รับรู้ 
 
ความ 
ขัดแย ้งทีÉ 
รู้สึกได ้

ความตั Êงใจแก้ 

ความขัดแย ้ง 

*การแข่งขัน 

*ความร่วมมือ

ประนี 

ประนอม 

*หลีกเลีÉยง 

*การยอมให ้

 

ความขัดแย ้ง 

ทีÉแสดงออก 

*พฤติกรรม 

กลุ่ม 

*ปฏิกิริยา 

ของคน 

อืÉน ๆ 

เพิÉมการ

ทํางาน 

กลุ่ม 

ลดการ

ทํางาน     

กลุ่ม 
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 กระบวนการทีÉนําเสนอโดย Robbie  มีรายละเอียด ดังนีÊ  ขั ÊนทีÉ 1 ศักยภาพในการขัดขวาง

หรือภาวะการเข้ากันไม่ได้ (Potential Opposition  or Incompatibility)  เป็นสภาพซึÉงสร้างโอกาส

ความขัดแย ้งให้เกิดขึ Êนแต่ก็ไม่จ ําเป็นว่าจะนําไปสู่ความขัดแย ้งโดยตรงอาจเกิดจากการติดต่อสืÉอสาร

โครงสร้าง ตัวแปรส่วนบุคคล โดยมีรายละเอียดดังนีÊ 

1. การสืÉอสาร (Communication) การสืÉอสาร เป็นสาเหตุหนึÉงของความขัดแย ้งความ

ยากลําบากในการใช้ค ําความเข้าใจผิดและการเกิดเสียงรบกวนขึÊนในช่องทางการติดต่อสืÉอสาร การ

เพิÉมความขัดแย ้งเกิดจากการสืÉอสารทีÉมากหรือน้อยจนเกินไป นอกจากนีÊการเลือกช่องทางการ

สืÉอสารอาจมีอิทธิพลต่อความขัดแย ้งได้ 

2. โครงสร้าง(Structure) โครงสร้างขององค์การ หมายถึง ขนาดระดับความเชีÉยวชาญใน 

การทํางานทีÉก ําหนดให้สมาชิกของกลุ่ม ความชัดเจนในอํานาจหน้าทีÉ การเข้ากันได้ของเป้าหมาย

ของสมาชิก รูปแบบของภาวะผู ้นํา ระบบการให้รางว ัล ระดบัการพึÉงพาอาศัยกันระหว่างกลุ่ม ขนาด

ขององค์การ และความชํานาญงานในหนา้ทีÉ มีอิทธิพลต่อการกระตุ้นให้เกิดความขัดแย ้ง กลุ่มทีÉมี

ขนาดใหญ่ขึ Êน และมีกิจกรรมทีÉต้องอาศัยความชํานาญมากขึ Êนเท่าใดก็ย่อมทําให้เกิดความขัดแย ้ง

มากขึ Êนเท่านั Êน ความคลุมเครือในบทบาทมีมากเท่าใดก็จะทําใหเ้กิดความขัดแย ้งมากขึ Êนเท่านั Êน 

นอกจากนั Êนเป้าหมายทีÉแตกต่างกันระหว่างกลุ่มต่างๆ  จะเป็นสาเหตุของความขัดแย ้งทีÉสําคัญ เพราะ

แต่ละกลุ่มก็พยายามทุกวิถีทางทีÉจะบรรลุเป้าหมายของกลุ่มตนซึÉงบางครั Ê งอาจจะไปขัดแย ้ง 

กับเป้าหมายของกลุ่มอืÉนได ้

 3. ตัวแปรส่วนบุคคล (Personal Variables) ตัวแปรส่วนบุคคลทีÉมีศักยภาพของ 

ความขัดแย ้ง ได้แก่ ลักษณะของบุคลิกภาพ และค่านิยมของบุคคล คนทีÉมีบุคลิกภาพบางอย่างมัก    

จะทําให้เกิดความขัดแย ้งได้ง่าย เช่น ชอบวางอํานาจ ไม่ยอมฟังใครเห็นว่าตัวเองมีศักดิ Í ศรีตํ Éา เป็นต้น 

ค่านิยมทีÉแตกต่างกันของบุคคลทําให้บุคคลมีอคติมีความเห็นไม่ตรงกันสิÉงเหล่านีÊ มีศ ักยภาพทีÉจะ

นําไปสู่ความขัดแย ้ง 

 ขั ÊนทีÉ 2 การรับรู้ความขัดแย ้งด้วยตนเอง (Cognition and Peronalization)  

หากสถานการณ์ทีÉเกิดขึ Êนในขั ÊนทีÉ 1 ก่อให้เกิดความคับข้องใจแล้วศักยภาพในการขัดขวาง 

หรือภาวการณ์เข้ากันไม่ได้ก็จะเป็นจริงขึ Êนมา ในขั ÊนนีÊ สภาพการณ์ในขั ÊนทีÉ 1 จะนําไปสู่ 

ความขัดแย ้ง หากบุคคลรู้สึกวา่ตนเองถูกกระทบโดยสภาพการณ์นั Êน ในขั ÊนนีÊ บุคคลจะรับรู้ว่ามี

ความขัดแย ้งเกิดขึ Êน หรือเป็นความขัดแย ้งทีÉรู้สึกได้ (Felt Conflict) 

 ขั ÊนทีÉ 3 ความตั Êงใจ (Intentions) ความตั Êงใจเป็นการตัดสินใจทีÉปฏิบัติในเรืÉองใดเรืÉองหนึÉง 

ในการจัดการกับความขัดแย ้ง ซึÉงมีอยู่ 5 วิธีด้วยกัน คือการแข่งขัน (Competiting) การร่วมมือ  
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(Collaborating) การหลีกเลีÉยง (Avoiding) การยอมรับให้ (Accomodating) การประนีประนอม 

(Compromising) 

 ขั ÊนทีÉ 4 พฤติกรรม (Behavior) ขั Êนพฤติกรรมจะรวมถึงการพูดการแสดงออกอากัปกิริยา 

และปฏิกิริยาโต้ตอบการของผู ้ขัดแย ้ง ซึÉงพฤติกรรมต่างๆ ทีÉแสดงออกสามารถจัดเป็นประเภทต่างๆ

ได้ 5 แบบดัง ขั ÊนทีÉ 3 พฤติกรรมทีÉเป็นความขัดแย ้ง ซึÉงมักมีอยู่ทั Éวไปอย่างต่อเนืÉองโดยสร้างเป็นแกน

ความต่อเนืÉอง ระดับตํ Éาสุดจะไม่มีความขัดแย ้งและเปลีÉยนแปลงไปมีความขัดแย ้ งเล็กน้อยไป

จนกระทั Éงมีความขัดแย ้งมากทีÉสุดตามลําดับ ขั Êนตอนจากภาพประกอบ 5 สรุปได้ว่าความขัดแย ้ง 

จะมีระดับทีÉเกิดขึ Êนรุนแรงจนถึงขั Êนบนสุดของแกนความต่อเนืÉอง ซึÉงมักจะเป็นความขัดแย ้งทีÉทําให้

องค์การไม่บรรลุเป้าหมายในการปฏิบัติงาน ดังภาพประกอบ  5   

 

ความขัดแย ้งอย่างรุนแรง            6                       ความพยายามอย่างเปิดเผยทีÉจะทําลายกลุ่มอืÉน 

     5                       การใช้ก ําลังร่างกายอย่างก้าวร้าว 

          4                        การขู ่เข็ญ  และยืÉนคําขาด 

  3                        ใช้ค ําพูดรุนแรงบังคับ 

  2                         การตั Êงค ําถามอย่างเปิดเผยและท้าทาย 

  1                         ความไม่เห็นด้วยหรือความไม่เข้าใจผิดเล็กน้อย 

ไม่มีความขัดแย ้ง 0 

  

ภาพประกอบ  5 ความรุนแรงของความขัดแย ้ง (Conflict  Intensity  Continum) 

  ทีÉมา : Robbins (1974 อ้างถึงในวิชัย โถสุวรรณจินดา, 2545 : 174) 

 

 ขั ÊนทีÉ 5 ผลัพธ์ (Outcomes) ปฎิกิริยาโต้ตอบกันระหว่างกลุ่มทีÉมีความขัดแย ้งเป็นผลให้

เกิดผลลัพธ์ตามมา คือ อาจทําให้เกิดการปรับปรุงการทํางานเพิÉมการทํางานหรือทําให้เกิดผลเสีย

หรือลดการทํางาน 

 สรุปได้ว่า กระบวนการของความขัดแย ้งประกอบด้วย สถานการณ์ของความขัดแย ้ง

และขั Êนตอนต่างๆ  ของความขัดแย ้งในสถานการณ์ของความขัดแย ้งจะประกอบด้วย องค์ประกอบ

ต่างๆ เช่น บุคคล พฤติกรรมปฎิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และสภาพแวดล้อมโดยกระบวนการของ

ความขัดแย ้งเริÉมจากการมีปฏิสัมพันธ์ขอบุคคล 2 คน หรือ 2 ฝ่าย หลังจากนั Êนเป็นขั Êนตอนของ 
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การรับรู้หรือรับทราบความขัดแย ้ง ความตั ÊงใจทีÉจะจัดการความขัดแย ้ง การแสดงพฤติกรรมหรือ

ปฏิกิริยาต่อความขัดแย ้ง และผลลัพธ์ทีÉเกิดขึ Êนจากการแสดงพฤติกรรมนั Êน ซึÉงเป็นไปได้ทั ÊงการเพิÉม

หรือลดการทํางานกลุ่มและพฤติกรรมทีÉแสดงออกย ังเป็นตัวกระตุ้นให้เกิดความขัดแย ้งไปได้อีก 

 

 ผลของความขัดแย้ง 

 

 ความขัดแย ้งเป็นธรรมชาติเป็นปกติวิสัยทีÉเราไม่สามารถหลีกเลีÉยงได้ ทิศนา แขมมณี 

(2542 : 81) ได้กล่าวไว้ว่าความขัดแย ้งเป็นของคู่โลกตราบใดทีÉมนุษย์ย ังมีความแตกต่างกัน 

ความขัดแย ้งก็จะมีอยู่ตราบนั Êน แต่เราสามารถป้องกันและขจัดความขดัแย ้งให้ลดน้อยลงได้โดย

การศึกษาสาเหตุของปัญหาความขัดแย ้งและอาศัยความรู้ทางจิตวิทยากับทักษะในการบริหาร 

มาแก้ปัญหาความขัดแย ้งนั Êน แนวความคิดในปัจจุบันความขัดแย ้งมีทั Êงผลดีผลเสีย ซึÉงจะเห็นได้จาก 

นักการศึกษาหลายท่านได้แสดงทัศนะเกีÉยวกับผลดี ผลเสียของความขัดแยง้ไว ้ดังนีÊ 

 

 ผลดีของความขัดแย้ง 

 ไพบูลย ์ฉิÉงทองคํา, ประชุม โพธิกุล และสิทธิพงศ ์สิทธิขจร (2544 : 324) ได้กล่าวถึงข้อดี

ของความขัดแย ้งไว ้ว่า ทําให้เกิดความคิดเห็นดีขึ Êนกว่าเดิม ทําให้เกิดการพัฒนาในด้านความคิดคน

ต้องหาวิธีการใหม่  ๆเพืÉอนําไปสู่การเปลีÉยนแปลง ทําให้บุคคลต้องอธิบายทัศนะของตนให้ชัดเจน

ยิ Éงขึ Êน เป็นการสร้างความเข้าใจให้ผู ้ ทีÉเกีÉยวข้องได้ดีกว่าเดิม กระตุ้นให้คนเกิดความสนใจทีÉจะ

ครุ่นคิดและมีความริเริÉมสร้างสรรค ์

 สอดคล้องกับความคิดเห็นของทิศนา แขมมณี (2542 : 81)ทีÉกล่าวว่า ความขัดแย ้งมิใช่จะ 

ให้ผลเสียเสมอไป แต่พบว่าความขัดแย ้งมีประโยชน์ในหลายด้าน เช่น ทําให้เกิดแนวคิดใหม่ ทําให ้

ความคิดและการงานไม่หยุดกับทีÉ เป็นการช่วยกระตุ้นให้บุคคลเกิดความกระตือรือร้นและแสดง 

ความสามารถของตน ส่งผลให้การทํางานและผลงานของกลุ่มดีขึ Êน      

สําหรับ กิติมา ปรีดีดิลก (2542 : 307) มีความเห็นว่า ความขัดแย ้งมีผลดีอยู่หลายประการ 

ถ้าผู ้บริหารรู้จักใช้ความขัดแย ้งให้เกิดประโยชน์จะเป็นผลดีต่อองค์การได้ ข้อดีของความขัดแย ้ง

ได้แก่ ทําให้เกิดความคิดเห็นใหม่  ๆทีÉเหนือกว่าเป็นการบังคับให้บุคคลแสวงหาแนวความคิดทีÉใหม่

อยู่เสมอ เป็นปัจจัยให้บุคคลสํารวจความคิดของตนเองอีกครั Ê งว่า ดีหรือเลวอย่างไร เหมาะสม

หรือไม่ในการทีÉจะเอาชนะฝ่ายตรงกันข้าม ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่  ๆและเปิดโอกาสให้

ตรวจสอบความสามารถอยู่เสมอ 

 



 33

 จากแนวคิดสรุปไดว้่า ความขัดแย ้งมีผลดีแก่องค์การหลายประการ หากผู ้บริหารรู้จัก

บริหารความขัดแย ้งให้อยู่ในระดับปกติ เพราะความขัดแย ้ง จะทําให้บุคคลต้องกระตือรือร้นใน 

การคิดการแสดงความสามารถหาวิธีการใหม่ ในการทีÉจะให้คนอืÉนหรือผู ้ ทีÉเกีÉยวข้องได้เข้าใจชัดเจน

ยิ Éงขึ Êนทําให้การทํางานไม่หยุดนิÉงส่งผลให้องค์การพัฒนาขึ Êน 

 

 ผลเสียของความขัดแย้ง 

 ความขัดแย ้งมีผลเสียแก่องค์การอยู่ไม่น้อย หากไม่รู้จักวิธีการแก้ปัญหาให้ลดลง ดังเช่น 

สนั Éน แก้วปูว ัด (2546 : 83) ได้กล่าวถึงพฤติกรรมขององค์การทีÉเริÉมมีความขัดแย ้งว่า จะมีลางบอก

เหตุตามลําดับ คือ สมาชิกในองค์การวางเฉยไม่ให้ความร่วมมือแต่ต่อต้านขัดขวาง ซึÉงล ําดับ 

สุดท้ายเป็นระยะทีÉสมาชิกจะคิดถึงแต่ประโยชน์ส่วนตน หาทางจับผิดผู ้ อืÉนก่อให้เกิดปัญหาใน     

การทํางานนานับประการ 

 ซึÉงคล้ายกับความเห็นของ ไพบูลย ์ฉิÉงทองคํา, ประชุม โพธิกุล และสิทธิพงศ ์สิทธิขจร 

(2544 : 324) ทีÉกล่าวว่าผลเสียของความขัดแย ้งทําให้บางคนรู้สึกพ่ายแพ้ เสียก ําลงัใจ รู้สึกท้อแท ้

ในการทํางานเกิดบรรยากาศของความไม่ไว้วางใจและสงสัย เกิดความรู้สึกไม่มั Éนคง เกิดปฏิกิริยา 

ต่อต้าน บางคนหลีกหนี เช่น ขอย ้ายหรือขอลาอออก 

 กิติมา ปรีดีดิลก (2542 : 306) กล่าวถึงผลเสียว่า ทําให้บุคคลเกิดความคับข้องใจรู้สึกท้อถอย 

ทํางานโดยไม่คํานึงถึงประสิทธิภาพ เป็นคนยอมแพ้ไม่สู้งานกลายเป็นคนก้าวร้าว ทําตัวเป็นศัตรู 

ประณามผู้ อืÉน เกิดความล้มเหลว ไม่มีความคิดริเริÉม เกิดความไม่มั Éนคงในตนเอง 

 จากแนวคิดสรุปได้ว่าผลเสียของความขัดแย ้ง จะทําให้บุคคลในองค์การเกิดความท้อถอย

ในการทํางาน มีความรู้สึกไม่มั Éนคง อยูอ่ย่างระแวง มุ่งทําลายกัน มีอคติในการทํางาน ชอบจับผิด 

ก้าวร้าว มองโลกในแง่ร้าย ไม่คิดสร้างสรรค์งาน ส่งผลให้ประสิทธิภาพการทํางานขององค์การ 

ลดน้อยลง 

 

 ประเภทของความขัดแย้ง 

 

 องค์การทีÉใช้ลักษณะการบริหารแบบประชาธิปไตยยิ Éงมองเห็นได้ชัดเจนว่าความขัดแย ้ง 

นั Êนเป็นสิÉงธรรมดาทีÉต้องมีแน่นอน นักพฤติกรรมศาสตร์มองความขัดแย ้งว่า มีลักษณะแตกต่างกัน 

ไป บ้างก็ให้ความสําคัญกับแหล่งทีÉเกิด บ้างก็ให้ความสําคัญกับขบวนการคิดและวิธีการทํางาน 

ซึÉงได้มีผู ้ ให้แนวคิดไว้ ดังนีÊ 
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 ชลอ ธรรมศิริ (2547 : 1-9) ได้ให้แนวคิดเกีÉยวกับการแบ่งประเภทความขัดแย ้งไว ้เป็น 

 3 ประเภทคือ ความขัดแย ้งในด้านความคิดเห็น ความขัดแย ้งในด้านวิธีการปฏิบัติและความขัดแย ้ง

ในด้านของผลประโยชน ์

 ส่วน อรุณ รักธรรม (2546 : 780) ได้กล่าวถึงประเภทของความขัดแย ้งตามแหล่งทีÉเกิด 

ตามแนวคิดของมาร์ช และไซมอน ไว ้3 ประเภท 

 1. ความขัดแย ้งระหว่างบุคคล เกิดจากความคับข้องใจในการทีÉจะต้องตัดสินใจแสวงหา

ทางเลือก 

 2. ความขัดแย ้งระดับกลุ่ม เป็นความขัดแย ้งทีÉมีสาเหตุมาจากบุคคลมีความต้องการและ 

ค่านิยมของกลุ่มแตกต่างกัน 

 3. ระดับองค์การ เป็นความขัดแย ้งระหว่างองค์การย่อยในองค์การใหญ่ หรือระหว่างกลุ่ม

กับกลุ่ม มักเป็นเรืÉองเกีÉยวกับอ ํานาจและความรับผิดชอบระหว่างองค์การหรือกลุ่ม 

 ถวิล เกืÊอกูลวงศ ์(2550 : 363) ได้จ ําแนกประเภทของความขัดแย ้งไว ้ เป็น 4 ประเภท คือ 

 1. ความขัดแย ้งเชิงเป้าหมาย เป็นผลมาจากต้องการผลลัพธ์ทีÉแตกต่างจากผู ้ อืÉน 

 2. ความขัดแย ้งเชิงเชาว์ปัญญา เป็นผลมาจากมีความคิดเห็นไม่ตรงกับผู ้ อืÉน 

 3. ความขัดแย ้งเชิงอารมณ์ เป็นผลมาจากเจตคติไปด้วยกันไม่ได้กับผู ้ อืÉน 

 4. ความขัดแย ้งเชิงพฤติกรรม เป็นผลมาจากปฏิบัติบางสิÉงบางอย่างไม่เป็นทีÉยอมรับของ

ผู ้ อืÉน 

 Pneuman and Bruehl (1982 อ้างถึงในสุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2537 : 83) ไดอ้ธิบายว่า เมืÉอ

บุคคลต้องเผชิญกับความขัดแย ้งจะมีทางเลือก 3 ทาง คือ การอยู่เฉย  ๆการระงับความขัดแย ้งหรือ

บังคับให้ความขัดแย ้งสิÊนสุดลง และการบริหาร ความขัดแย ้ง ซึÉงเป็นการรักษาความสมดุลระหว่าง

ประสิทธิภาพ และความคิดสร้างสรรค์ในหน่วยงาน 

 ส่วนทองอินทร์ วงศ์โสธร (2547: 175-176) ได้จ ําแนกพฤติกรรมของคนเมืÉอต้องเผชิญหน้า

กับความขัดแย ้งว่าจะแสดงออก 2 แบบคือ พฤติกรรมร่วมมือเป็นพฤติกรรมทีÉแสดงออกมาเพืÉอให้

ผู ้ อืÉนพอใจ และพฤติกรรมมุ่งเอาชนะเป็นพฤติกรรมทีÉแสดงออกเพืÉอให้ตนเองมีความพอใจ

พฤติกรรมทั ÊงสองแบบนีÊมีอยู ่3 ระดับ คือ ตํ Éา ปานกลาง และสูง การจําแนกพฤติกรรมของบุคคลทีÉ

แสดงออกเมืÉอเผชิญหน้ากับความขัดแย ้งโดยอาศัยกรอบแนวคิดตามทฤษฎีสองมิติ มิติแรก คือ      

การเอาใจผู ้ อืÉนซึÉงแสดงออกโดยพฤติกรรมร่วมมือ มิติทีÉสองคือ การเอาใจตนเองซึÉงแสดงออกโดย

พฤติกรรมมุ่งเอาชนะ  
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 ซึÉง Kenneth W. Thomas ( อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 84) ได้อาศัยกรอบแนวคิด

สองมิติและพฤติกรรม 3 ระดับทีÉแสดงออก จ ําแนกพฤติกรรมของบุคคลเมืÉอเผชิญกับความขัดแย ้ง

ออกเป็น 5 แบบ ดังภาพประกอบ 6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 6  แบบของพฤติกรรมทีÉแสดงออกเมืÉอมีความขัดแย ้ง 

ทีÉมา : Kenneth W. Thomas (อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 84)\ 

 

ความขัดแย้งภายในโรงเรียน                        
 

 นักการศึกษาหลายท่านได้ให้ทัศนะเกีÉยวกับความขัดแย ้งในโรงเรียนไว้ดังนีÊจากการศึกษา

ของ English (1975 อ้างถึงในทวีศักดิ Í บุญบูชาไชย, 2542 : 45) ได้พบสาเหตุของความขัดแย ้งภายใน

โรงเรียน 3 ประการ คือ เกิดจากปรัชญา แนวคิดทีÉแตกต่างกันเกิดจากความขัดแย ้งในบุคลิกภาพ 

และเกิดจากความขัดแย ้งในเรืÉองอ ํานาจและผลประโยชน์ 

 พนัส  หันนาคินทร์ (2542 : 234-235) ไดก้ล่าวถึง สาเหตุของความขัดแย ้งในโรงเรียนไว ้   

5 ประการ คือ 

 1. ความไม่เข้าใจกัน อาจเกิดจากครูน้อยไม่เข้าใจจุดประสงค ์และวิธีด ําเนินงานของ

หน่วยงานขาดการประสานงานทีÉดี 

 2. การทีÉผู ้บริหารทําตัวเป็นเจ้าขุนมูลนาย เป็นเครืÉองกีดกั Êนการติดต่อระหว่างผู ้น้อยกับ 

ผู ้บังคับบัญชา 

 3. การขาดประสิทธิภาพในการบริหารงานและการปกครองของผู ้บริหาร 

 4. ผลประโยชน ์และความสนใจทีÉขัดกัน 

 5. ความคิดเห็นแตกต่างกัน 
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 เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์ (2545 : 17-19) ได้ให้ทัศนะว่า โรงเรียนเป็นองค์การในราชการ 

เป็นองค์การอรูปนัย และอยู่ในระบบสังคม จึงมีความขัดแย ้งในหลายแบบ ถ้าหากพิจารณาว่าใน 

สังคมระบบนั Êน ประกอบด้วยมิติสําคัญ 4 มิติ คือ บทบาท ปรกติวิสัย บุคลิกภาพ และเป้าหมายก ็

จะเกิดเป็นแบบของความขัดแย ้ง 4 แบบ ถ้าหากจับคู่ของมิติทั Êง 4 จะได้แบบของความขัดแย ้งอีก 

10 แบบ ดังภาพประกอบ 7 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 7 ความต้องการของสิÉงแวดล้อม 

ทีÉมา : เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์, 2545 : 17 

 

 จากภาพประกอบ 7 จะเห็นได้ว่าบุคลากรในโรงเรียน จะมีบทบาท บุคลิกภาพ เป้าหมาย 

และปกติวิสัยแตกต่างกันไป ดังนั Êน ความขัดแย ้งในโรงเรียนจึงมีรูปแบบทีÉหลากหลาย ซึÉงโดยสรุป 

จะมีความขัดแย ้งในโรงเรียน 10 แบบ คือ 

 1. ความขัดแย ้งของบทบาท เนืÉองจากแต่ละตําแหน่งในระบบราชการมีบทบาททีÉต้อง 

แสดงกํากับขัดไว้ด้วย ความขัดแย ้งเกิดขึ ÊนเมืÉอบุคคลต้องแสดงบทบาทต่าง  ๆและบทบาทนั Êน 

ไม่สอดคล้องกัน เช่น อาจารย์ฝ่ายปกครองถูกคาดหวังว่าจะต้องเป็นผู ้ รักษาระเบียบ และถูกทํา

หน้าทีÉเป็นครูแนะแนวด้วย ครูใหญ่อาจถูกคาดหวังว่าต้องทําหน้าทีÉผู ้ นิเทศและผู ้ประเมินผล

นอกจากบุคคลต้องแสดงบทบาทตามระบบราชการแล้ว ย ังต้องแสดงบทบาทตามระบบสังคม 

อีกด้วย เช่นครูใหญ่อาจมีบทบาทในระบบสังคม เป็นพ่อ เป็นสามี ความขัดแย ้งเกิดจากการทีÉไม่

สามารถแสดงบทบาทต่างๆในเวลาเดียวกัน เช่น จะนั Éงเป็นประธานในทีÉประชุมครูในฐานะครูใหญ่

หรือต้องออกไปรับลูกคนเล็กจากโรงเรียนอนุบาลในฐานะบิดา 

 

บทบาท 

ปกติวิสัย เป้าหมาย 

บุคลิกภาพ 
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 2. ความขัดแย ้งของบุคลิกภาพ ความขัดแย ้งแบบนีÊ มิใช่ความแย ้งระหว่างบุคคล แต่เป็น 

ความขัดแย ้งในตัวบุคคลเอง ซึÉงเกิดจากบุคคลมีความต้องการต่าง  ๆทีÉไม่สอดคล้องกนั เช่น ครูใหญ่ 

มีความต้องการทีÉจะมั Éนคงในอาชีพ แต่ในขณะเดียวกันก็ประสงค์ทีÉเสีÉยงในการทํางานเพืÉอ

ความก้าวหน้าของโรงเรียน ในสภาพเช่นนีÊก็ยากทีÉจะครูใหญ่จะแสดงพฤติกรรมทีÉเหมาะสม 

 3. ความขัดแย ้งของปกติวิสัย ในองค์การอรูปนัยย่อมประกอบด้วยองค์การอรูปนัย 

ต่างๆ ในโรงเรียนอยู่ด้วย เช่น กลุ่มเพืÉอน กลุ่มทีÉจบจากสถาบันเดียวกัน แต่ละกลุ่มย่อมมีปกติวิสัย 

หรือบรรทัดฐานของตนเอง เมืÉอแต่ละกลุ่มใช้บรรทัดฐานต่างกันความขัดแย ้งย่อมเกิดขึ Êน เช่น 

การขอรับบริจาคเพืÉอช่วยผู ้ได้รับความเดือดร้อนจากภัยนํ Ê าท่วมแต่ละกลุ่มจะมีปกติวิสัยใน           

การบริจาคทีÉต่างกัน 

 4. ความขัดแย ้งของเป้าหมายองค์การส่วนใหญ่ย่อมมีเป้าหมายขององค์การหลายอย่าง 

เป้าหมายเหล่านีÊบางครั Ê งจะขัดแย ้งกันเอง เช่น โรงเรียนจะเน้นความเป็นเลิศทางวิชาการหรือจะเน้น 

การเตรียมตัวเพืÉอออกไปประกอบอาชีพ จะเห็นว่า มีความขัดแย ้งของเป้าหมายเกิดขึ Êน เป้าหมาย 

ขององค์การทีÉเน้นจะประหย ัดงบประมาณ ก็อาจจะขัดแย ้งกับเป้าหมายการมีโครงการใหม่  ๆหรือ 

เป้าหมายขององค์การก็อาจขัดแย ้งกับเป้าหมายส่วนบุคคล เป็นต้น 

 5. ความขัดแย ้งระหว่างบทบาทกับปกติวิสัย ในกรณีทีÉบทบาทนั Êนเป็นไปตามระบบ 

ราชการแต่ปกติวิสัยย่อมเป็นไปตามกลุ่มย่อย ความคาดหวังในบทบาทย่อมขัดแย ้งกับบรรทัดฐาน 

ของกลุ่มทีÉไม่เป็นพิธีการ เช่น ความคาดหวังของครูน้อยในบทบาทของครูใหญ่ ย่อมขัดแย ้งกับ 

บรรทัดฐานของกลุ่มครูใหญ่ 

 6. ความขัดแย ้งระหว่างบทบาทและเป้าหมาย เป็นสิÉงทีÉบุคลากรในองค์กรมีความคิดทีÉ 

ไม่สอดคล้องกัน เช่น ครูทีÉเข้มงวดในการวัดผลตามมาตรฐาน อาจขัดแย ้งกับเป้าหมายของโรงเรียน 

ทีÉจะพัฒนาบุคลากรตามควรแก่อัตภาพ 

 7. ความขัดแย ้งระหว่างบทบาทกับบุคลิกภาพ ความขัดแย ้งเกิดจากการทีÉบุคคลต้องแสดง

บทบาททีÉไม่เหมาะสมกับบุคลิกภาพของตน เช่น คนทีÉชอบเอาแต่ใจตนเองแต่ต้องมาเป็นครู 

แนะแนว คนทีÉไม่สนใจระเบียบแต่ต้องมาเป็นผู ้บริหารโรงเรียน เป็นต้น 

 8. ความขัดแย ้งระหว่างปกติวิสัยกับบุคลิกภาพ เป็นความขัดแย ้งในองค์การอรูปนัย 

ความต้องการในบุคลิกภาพของบุคคลกับบรรทัดฐานของกลุ่มย่อยไม่สอดคล้องกัน เช่น ครูคนใหม่ 

ทีÉมีความต้องการจะเข้ามาเป็นผู ้นํา อาจมีความขัดแย ้งกับกลุ่มเดิมทีÉคิดว่าครูคนใหม่น่าจะมาเป็น 

ผู ้ตามทีÉดีก่อน 

 9. ความขัดแย ้งระหว่างปกติวิสัยกับเป้าหมาย เป็นความขัดแย ้งระหว่างบรรทัดฐานของ

กลุ่มย่อยกับเป้าหมายหลักขององค์การ เมืÉอกลุ่มย่อยไม่เห็นด้วย หรือไม่ยอมรับเป้าหมายหลักของ
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องค์การก็แสดงการต่อต้าน เฉืÉอยชาในการทํางาน เช่น เป้าหมายของโรงเรียนต้องการให้ครู

ประหย ัด และอดออม ก็อาจขัดแย ้งกับกลุ่มทีÉชอบฟุ ่ มเฟือย รับประทานอาหารตามร้านหรูๆ          

ชอบสวมใส่เสืÊอผ ้าราคาแพง เป็นต้น 

 10. ความขัดแย ้งระหว่างเป้าหมายกับบุคลิกภาพ เป็นความขัดแย ้งระหว่างเป้าหมายของ 

องค์การกับบุคลิกภาพส่วนบุคคล บุคคลอาจมีความชอบหรือมีเหตุผลเฉพาะตนทีÉอยากปฏิบัติตาม 

เป้าหมายขององค์การ เช่น ครูถูกขอร้องให้ไปตั Êงแถวรับผู ้ใหญ่ทีÉมาตรวจเยีÉยมอําเภอ ซึÉงครูเห็นว่า 

เป็นสิÉงทีÉไม่ควรกระทําการเกิดความขัดแย ้งนอกจากทีÉกล่าวมาแล้ว ย ังเกิดได้ระหว่างโรงเรียนกับ

สิÉงแวดล้อมอีกด้วย เนืÉองจากสถานศึกษาตั Êงอยู่ในสังคม สิÉงแวดล้อมจึงมีอิทธิพลต่อโรงเรียนมาก 

โดยเฉพาะอย่างยิ Éงว ัฒนธรรมและค่านิยมของสังคม 

 ทองอินทร์ วงศ์โสธร (2547 : 175-176) ได้กล่าวว่าโดยทั Éวไปแล้วเมืÉอบุคคลคาดว่าจะเผชิญ

กับความขัดแย ้ง เขาจะต้องตัดสินใจเพืÉอจะเลือกอย่างใดอย่างหนึÉงใน 3 อย่างต่อไปนีÊ คือ เลือก ก.

หรือเลือก ข. พยายามประนีประนอมระหว่าง ก กับ ข และพยายามทีÉจะหลีกเลีÉยงจากทั Êงสองอย่าง

สามารถอธิบายว่าเมืÉอเกิดความขัดแย ้งขึ Êนมนุษย์จะแสดงพฤติกรรมออกมาจําแนกได้ 5 ประเภท คือ 

 1. เอาชนะ เป็นพฤติกรรมการแสดงออกทีÉไม่ร่วมมือกับฝ่ายตรงข้ามจะยืนย ันความต้องการ

ของตนอย่างแน่วแน่ เป็นสภาพทีÉต้องการแพ-้ชนะ 

 2. หลีกเลีÉยง เป็นการแสดงออกแบบไม่ยืนย ันความต้องการของตนเอง และไม่ให้ความ

ร่วมมือกับฝ่ายตรงกันข้าม เป็นวิธีหลีกเลีÉยง นิÉงเฉย ต่อความขัดแย ้งทีÉมีอยู่ไม่ยอมแก้ปัญหา 

 3. ยอมตาม เป็นพฤติกรรมทีÉไม่ยืนย ันความต้องการของตน แต่มุ่งทีÉจะร่วมมือกับผู ้ อืÉน   

ยอมตามความต้องการของฝ่ายตรงข้ามเพืÉอรักษาสัมพันธ์ แม้จะเป็นการเสียสละของฝ่ายตนก็ตาม 

 4. ประนีประนอม เป็นพฤติกรรมทีÉพบกันระหว่างทาง คือยืนย ันความต้องการของตน 

ปานกลางและให้ความร่วมมือพอประมาณ 

 5. ร่วมมือร่วมใจ เป็นพฤติกรรมยืนย ันความต้องการของตนเองอย่างแน่วแน่ และในขณะ 

เดียวกันก็พร้อมทีÉจะร่วมมือกับฝ่ายตรงกันข้ามอย่างสูงการแก้ไขความขัดแย ้งเป็นไปเพืÉอสนอง 

ความต้องการของทั Êงสองฝ่าย โดยการแก้ไขปัญหาร่วมกันเป็นวิธีการแบบชนะ-ชนะ 

 ส่วน Turner and Weed (1983 อ้างถึงใน เสริมศักดิ Í วิศาลากรณ์, 2545 : 102) ได้จ ําแนก 

การตอบสนองของบุคคลเมืÉอเกิดความขัดแย ้งออกเป็น 3 กลุ่ม คือ 

 1. พวกหันหน้าสู ้พวกนีÊ เมืÉอเกิดความขัดแย ้งขึ Êนจะพยายามแก้ปัญหา โดยพยายามให้ฝ่าย

ตรงข้ามเห็นด้วยกับเขา แม้จะเป็นบางส่วนก็ย ังดี มีความเต็มใจทีÉจะเสีÉยง โดยเป็นคนแรกทีÉเข้าไป

แก้ปัญหา จะแสดงพฤติกรรมออกมาเป็น 2 ลักษณะ คือ 

  1.1 พวกใจดีสู้เสือ เป็นพวกหันหน้าเข้าสู้ พยายามแสดงอาการเป็นมิตรเห็นอก 
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เห็นใจหรือยอมรับว่ามีความขัดแย ้งเกิดขึ ÊนโดยเชืÉอว่าจะต้องมีความไว้วางใจก่อนทีÉจะดําเนินการ 

แก้ปัญหาใด  ๆการแสดงอาการใจดีสู้เสือเป็นการทดสอบว่าจะสู้หรือถอย 

  1.2 เป็นพวกหันหน้าเข้าสู ้ทีÉคิดว่ามีบรรยากาศของความไว้วางใจมากพอทีÉจะ

เปิดเผยความขัดแย ้งได้ด้วยเหตุทีÉเขามีอ ํานาจและมีจุดยืนทีÉม ั Éนคงพอหรือเพราะคิดว่าเหตุการณ์นั Êน 

เลวร้ายจนไม่มีอะไรทีÉจะเสียไปมากกว่านีÊ อีก หากเผชิญหน้ากันในทั ÊงสองกรณีมีอัตราการเสีÉยงทั Êงคู่ 

 2. พวกพรางตัว พวกนีÊจะไม่ยอมเสีÉยงไม่ว่าจะโดยการพูดหรือแสดงอะไรออกมาทั ÊงสิÊน

ยอมทนหวานอมขมกลืน พรางตัวไม่ให้รู้ว่ามีความขัดแย ้งเกิดขึ Êน หลบหนีไปให้พ้นจาก

สถานการณ์ไม่พูดถึงไม่เข้าใกล ้หรือไม่พูดถึงสิÉงทีÉขัดแย ้งกัน เป็นต้น พฤติกรรมประเภทนีÊจะทํา 

ให้เกิดปัญหาแก่องค์การ เพราะทําให้การแก้ไขปัญหาไม่ตรงจุดหรือผิดประเด็น 

 3. พวกหน่วยจู่โจม พวกนีÊจะมีเหตุผลในการกระทําเข้าข้างตนเอง แต่อาจเป็นเหตุผล 

ทีÉฟังไม่ขึ Êน มีความรู้สึกอย่างไรแสดงออกมาหมดต่อหน้าไม่ปกปิด พวกนีÊ เป็นผลดีแก่ผู ้ถูกโจมตี 

เพราะทําให้ทราบว่าใครไม่ชอบตน แต่ในบางรายเป็นพวกแอบโจมตีฝ่ายตรงกันข้ามลับหลัง เช่น 

ให้ร้าย บิดเบือน นินทา ผู ้ถูกโจมตียากทีÉจะทราบว่าใคร และข้อบกพร่องทีÉถูกวิจารณ์ คืออะไร 

สรุปจะเห็นได้ว่าเมืÉอพบกับความขัดแย ้งมนุษย์จะแสดงพฤติกรรมออกมาหลายประเภทมีทั Êงเอาชนะ 

ก้าวร้าวรุนแรง จู่โจม หันหน้าสู ้หลีกเลีÉยง พรางตัว ยอมตาม ประนีประนอม และร่วมมือร่วมใจ ซึÉง

ผู ้บริหารโรงเรียนจะต้องรู้จักผู ้ ร่วมงานในโรงเรียนให้ถ่องแท้จะเป็นประโยชน์ต่อการทํางาน และ

ช่วยให้การบริหารงานในโรงเรียนดําเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

โดยสรุปแล้วความขัดแย ้งในโรงเรียนเกิดขึ Êนได้จากหลายสาเหตุ อาจเกิดจากเรืÉองบทบาท 

ปกติวิสัย บุคลิกภาพ เป้าหมาย อ ํานาจ ผลประโยชน ์การขาดประสิทธิภาพในการบริหาร การไม่ได้

รับความเป็นธรรม และการขัดแย ้งเนืÉองมาจากการจัดสรรทรัพยากรการบริหารหรือการแข่งขัน

เพืÉอให้ได้ทรัพยากรทีÉมีอยู่อย่างจ ํากัด และความต้องการของสังคม สิÉงแวดล้อม พฤติกรรมมนุษย ์

เมืÉอพบกับความขัดแย ้งเมืÉอมนุษย์เผชิญกับความขัดแย ้งจะแสดงพฤติกรรมออกมา โดยพฤติกรรมทีÉ

แสดงออกมานั Êน อาจเป็นการตั Êงใจ หรือไม่ตั Êงใจ นั Éนคือ สามารถควบคุมให้เกิดพฤติกรรมนั Êน  ๆ

หรือปล่อยให้พฤติกรรมนั Êนเกิดขึ Êนตามธรรมชาติ 

  

 วิธีแก้ปัญหาความขัดแย้ง 

 

 ปัญหาความขัดแย ้งในองค์การเป็นปัญหาทีÉผู ้บริหารทุกระดับจะต้องแก้ไข ผู ้บริหารจึงต้อง

ฝึกฝนทักษะในการแก้ปัญหาความขัดแย ้งเพืÉอเพิÉมประสิทธิภาพในการบริหาร เพืÉอให้องค์การอยู่

รอดและมีประสิทธิภาพสูงสุด ระดับของความขัดแย ้ งเป็นสิÉงสําคัญเพราะในองค์การใด มีระดับ 
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ความขัดแย ้งตํ Éาเกินไป องค์การจะอยู่กับทีÉไม่มีการเปลีÉยนแปลง การปฏิบัติงานไม่มีประสิทธิภาพ 

คนจะยอมรับสิÉงต่าง ๆ ทีÉเป็นอยู่โดยไม่แสวงหาแนวทางทีÉดีกว่า แต่ถ้าระดับของความขัดแย ้งสูง 

เกินไปความอยู่รอดขององค์การจะถูกคุกคาม องค์การแตกแยก ยุ่งเหยิง 

 แนวคิดของ ไพบูลย ์ฉิÉงทองคํา ประชุม โพธิกุล และสิทธิพงศ ์สิทธิขจร (2544 : 225- 

228) ได้เสนอวิธีการหรือแนวทางในการแก้ปัญหาความขัดแย ้งเป็น 4 แนวทาง คือ 

 1. การแก้ไขความขัดแย ้งเบืÊองต้น ปัญหาทีÉร้ายแรงมักขยายตัวมาจากปัญหาเล็กน้อย 

การแก้ไขปัญหาในเบืÊองต้นขณะความขัดแย ้งย ังอยู่ในระยะฟักตัวอาจทําได้ง่าย โดยหลอมรวม 

ความขัดแย ้งเป็น 4 ลักษณะใหญ่  ๆคือ ความขัดแย ้งในบทบาท ความขัดแย ้งในข้อเท็จจริง  

ความขัดแย ้งในผลประโยชน์และความขัดแย ้งในอารมณ์ โดยมีแนวทางดังตาราง 1 

ตาราง  1 แสดงแนวทางการแก้ปัญหาความขัดแย ้งเบืÊองต้น 

 

ลักษณะความขัดแย้ง การแก้ไข สาเหต ุ ความขัดแย้งเบืÊองต้น 

1. ความขัดแย ้งในบทบาท 

 

- ไม่เข้าใจหน้าทีÉ 

- ไม่รู้หน้าทีÉละเลยการปฏิบัติ 

- การปฏิบัติก้าวก่ายหรือข้าม 

ขั Êนตอน 

- บุคลิกไม่เหมาะสมกับตําแหน่ง 

- แสดงบทบาทผิดกาลเทศะ 

- ก ําหนดหน้าทีÉรับผิดชอบให้ชัดเจน 

- ชี Êแจง ควบคุมและติดตามการปฏิบัติ 

- นิเทศ 

- ฝึกอบรมหรือเปลีÉยนตัวบุคคล 

- ระมัดระวังแสดงบทบาทให้

เหมาะสมกับ กาลเทศะ 

2. ความขัดแย ้งในข้อเท็จจริง - มีความเชืÉอต่างกัน เช่น เรืÉองพระเจ้า 

- เรืÉองข่าวลือ 

- หลีกเหลีÉยงการถกเถียงเพืÉอเอาแพ ้

เอาชนะกันเรืÉองความเชืÉอ 

- ฝึกวิเคราะห์ข่าวลือ 

3. ความขัดแย ้งในผลประโยชน์ 

 

- แย่งทรัพยากร 

- แย่งตําแหน่งงาน 

- แย่งเงินเดือน 2 ขั Êน 

- แย่งโอกาสก้าวหน้า 

- แย่งรางวัล 

- แย่งภารกิจทีÉมีเกียรติ 

 

- จัดแบ่งให้เป็นธรรม 

- ก ําหนดคุณสมบัติ ใช้กระบวนการ 

สรรหาทีÉเหมาะสม 

- ก ําหนดหลักเกณฑ์และมีกรรมการ 

พิจารณาให้ความเป็นธรรม 

- จัดระบบหมุนเวียนและลําดับ

อาวุโส 

- ให้รางวัลทุกคนทีÉท ํางานถึงเกณฑ์ 

มาตรฐาน 

- พิจารณาความเหมาะสม 
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 ตาราง  1 (ต่อ) 

 

ลักษณะความขัดแย้ง การแก้ไข สาเหต ุ ความขัดแย้งเบืÊองต้น 

4. ความขัดแย ้งในอารมณ์-  

 

- การกระทบกระทั Éงกันทางวาจา 

- แสดงท่าทางทีÉไม่สบอารมณ์ 

การมีอคติต่อกัน 

- ปรับระบบการสืÉอสารและพัฒนา

ทักษะการสืÉอข้อความ  

- ฝึกอบรมการพัฒนาบุคลิกภาพและ 

เตือนให้ระมัดระวัง 

ระวังบุคลิกภาพของตนเอง 

- จัดกิจกรรมส่งเสริมให้มีการ

อภิปราย 

แสดงความคิดเห็นหรือทัศนะของตน

กิจกรรมนันทนาการ กลุ่มสัมพันธ ์

 

2. การกระตุ้นความขัดแย ้ง ในองค์การทีÉมีผลการปฏิบัติงานทีÉล้าหลัง ประสิทธิภาพของงาน

ตํ Éาไม่ได้มาตรฐาน ไม่สามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ สาเหตุมาจากบุคลากรมีความเฉืÉอยชาไม่

กระตือรือร้นทีÉจะปฏิบัติงาน ผู ้บริหารควรใช้วิธีการกระตุ้นให้มีความขัดแย ้งเกิดขึ Êน เพราะการทีÉ 

บุคคลยอมรับสิÉงต่าง ๆโดยไม่มีปฏิกิริยาอะไรเลยนั Êนไม่บังเกิดผลดีแก่งานขององค์การ การกระตุ้น 

ให้เกิดความขัดแย ้ง ผู ้บริหารโรงเรียนต้องควบคุมให้เกิดความขัดแย ้งในทางบวกเท่านั ÊนซึÉงมีเทคนิค

กระตุ้นความขัดแย ้ง ดังนีÊ 

  2.1 เทคนิคส่งเสริมการแข่งขัน การประกวดการให้โบนัส หรือการให้ผลตอบแทน

แบบจูงใจและแบบยกย่องจะก่อให้เกิดการแข่งขันขึ Êน แต่ถ้าบรรยากาศขององค์การมีการแข่งขันกัน

มากเกินไป ก็ต้องหาทางลดการแข่งขันลงบา้ง 

  2.2 เทคนิคการเลือกหัวหน้างานทีÉเหมาะสม กรณีทีÉหัวหน้างานบางกลุ่มเฉืÉอยชา

จําเป็นทีÉผู ้บริหารจะต้องเลือกหัวหน้างานใหม่ทีÉเหมาะสมกว่ามาส่งเสริม ให้กลุ่มมีความขัดแย ้งใน 

ระดับทีÉจะอ ํานวยประโยชน์ต่องานขององค์การได้ แต่ทั ÊงนีÊ ก็อาจเป็นไปได้ว่ากลุ่มทีÉเฉืÉอยชาหรือไม่

มีปฏิกิริยาอะไรเลยนั Êนเกิดจากผู ้บังคับบัญชา หรือหัวหน้ากลุ่มคนเดิมค่อนข้างเผด็จการมากเกินไป 

และไม่ยอมให้ผู ้ ใดมีความเห็นทีÉแตกต่างไปจากเขา จนทําให้กลุ่มมีความเคยชินต่อการยอมตามโดย

ดีทุกกรณีไปจึงเกิดอาการเฉืÉอยชาขึ Êน 

  2.3 เทคนิคการจัดโครงสร้างใหม่ วิธีการจัดโครงสร้างใหม่อาจเริÉมด้วยการจัดแบ่ง 

ทีมงาน และแผนกงานของหน่วยงานเสียใหม่เพืÉอให้เกิดระยะของความไม่แน่นอน และการปรับตัว 
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อันเป็นผลให้เกิดความขัดแย ้งขึ Êนมา ความขัดแย ้งทีÉเกิดระยะนีÊอาจนําไปสู่วิธีปฏิบัติงานทีÉได้รับ    

การปรับปรุงให้ดีขึ Êน เพราะสมาชิกพยายามจะหาแนวทางเพืÉอปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ใหม่ของ

พวกเขานั Éนเอง การสนับสนุนให้มีบรรยากาศทีÉเปิดเผยจะนําไปสู่ความขัดแย ้งทีÉดีได้ 

 3. การลดหรือระงับความขัดแย ้ง เนืÉองจากระดับความขัดแย ้งทีÉเหมาะสมสามารถก่อให้เกิด

ประโยชน์กับองค์การได ้แต่ในกรณีทีÉความขัดแย ้งมีอยู่มากแล้วผู ้บริหารจะลดความขัดแย ้ง หรือ

การแข่งขันระหว่างกลุ่มลง ซึÉงมีเทคนิคการลดความขัดแย ้ง คือ 

  3.1 วิธีกลบเกลืÉอน คือ พยายามลืมหรือไม่พูดถึงความขัดแย ้งทีÉเกิดขึ Êน 

  3.2 วิธีการจัดสายงานในองค์การ ได้แก่ การระบุหน้าทีÉการงาน ก ําหนดตัวบุคคล

ผู ้ รับผิดชอบ การระบุการกระจายงาน การระบุขั Êนตอนของงาน ไว้เป็นแผนภูมิชัดเจนจะช่วยให ้ 

การประสานงานดีขึ Êน เป็นผลให้ความขัดแย ้งลดลงได้ 

  3.3 วิธีจัดสรรทรัพยากรอย่างมีแบบแผน การจัดสรรทรัพยากรอย่างมีแบบแผน 

เช่น จัดทําแผนปฏิบัติงาน โครงการ และปฏิทินการปฏิบัติงาน เป็นต้น จะทําใหทุ้กฝ่ายได้มีโอกาส

วางแผนร่วมกันว่าจะทําอะไร ทําอย่างไร ทําเมืÉอไร ใช้ทรัพยากรอะไรบ้าง เท่าไร ทําให้เข้าใจ

ทิศทางในการทํางานได้ดีขึ Êน สามารถเข้าใจปัญหาและยอมรับสภาพความเป็นไปในองค์การได้

เพราะได้มีส่วนร่วมจัดสรรด้วยอย่างมีทิศทาง 

  3.4 วิธีการจัดล ําดับชั Êน การกําหนดสายงานการบังคับบัญชาทีÉแน่นอน ให้บุคคล 

ในองค์การรับทราบบทบาทหน้าทีÉ และความรับผิดชอบของตนเอง ทํางานไม่ก้าวก่ายกัน หรือข้าม

ขั Êนการบังคับบัญชาตลอดจนส่งเสริมการติดต่อสืÉอสารให้ครบวงจร จะช่วยลดปัญหาความขัดแย ้ง

ได้ดี 

  3.5 วิธีให้ผู ้ ร่วมงานเข้ามามีส่วนร่วมหรือให้มีความเป็นเจ้าของ เป็นวิธีเปิดโอกาส 

ให้ทุกคนแสดงความคิดเห็น และเข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เป็นการสร้างความเข้าใจอันดี 

ระหว่างบริหารกับผู ้ ร่วมงาน เป็นการส่งเสริมวิธีการประชาธิปไตยสามารถลดความเป็นปฏิปักษ์ให ้

น้อยลง 

 4. การยุติความขัดแย ้ง เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย ้งให้หมดไปมีเทคนิค ดังรายละเอียด

ต่อไปนีÊ 

  4.1 วิธีใช้อ ํานาจระงับความขัดแย ้งหรือทีÉเรียกว่า “ยุทธวิธีแพ-้ชนะ” การแก้ปัญหา 

วิธีนีÊ ผู ้บริหารเป็นผู ้ใช้ค ําสั Éงชี Êขาด และควรใช้เมืÉอผู ้บริหารมีข้อมูลชีÊชัดได้ว่าใครเป็นผู ้ถูกใครเป็น 

ผู ้ผิด เช่น ผู ้ตรวจเวรมาตรวจเวรทีÉโรงเรียนแล้วไม่พบครูเวรจึงได้บันทึกไว้เป็นหลักฐานพอ

วันรุ่งขึ Êนครูเวรทราบจึงมีการต่อว่าต่อขานผู้ตรวจเวรทําให้เกิดความไม่เข้าใจกัน ผู ้บริหารต้องชีÊชัด
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ว่าผู ้ตรวจเวรทําถูกแล้ว (เป็นผู ้ชนะ) ผู ้อยู่เวรควรต้องมาอยู่เวรโดยเคร่งครัด (เป็นผู ้แพ)้ เมืÉอไม่อยู่เวร

ก็จะต้องชีÊแจงเหตุผล การไปต่อว่าต่อขานกับผู ้ตรวจเวรเป็นการกระทําไม่ถูก 

  4.2 วิธีไกล่เกลีÉยหรือวิธีประนีประนอม หรือทีÉเรียกว่า “ยุทธวิธีแพ-้แพ”้  ซึÉงเป็น

การระงับความขัดแย ้ง ทีÉมีแนวโน้มไปทางด้านแสดงความเป็นไมตรีแทนการใช้อ ํานาจบังคับโดย  

ทีÉผู ้บริหารหรือบุคคลทีÉสามจะพยายามให้คู่กรณีได้พบหรือเผชิญหน้ากัน เพืÉอทีÉจะอภิปรายถึงกรณี

ความขัดแย ้ง ซึÉงจะทําให้เกิดการตัดสินใจได้ดีขึ Êน ภายใต้ความสมัครใจของคู่กรณีทีÉไม่เป็น 

การบังคับ โดยมีผู ้บริหารหรือบุคคลทีÉสามเป็นทีÉปรึกษา วิธีนีÊ เหมาะสําหรับความขัดแย ้งทีÉเป็นเรืÉอง 

หาข้อยุติได้ยาก นอกจากใช ้“ยุทธวิธีแบบแพ ้– แพ”้ คือ ทั Êงสองฝ่ายไม่ได้ตามทีÉตนต้องการแต่ต้อง

ใช้ระบบต่อรอง หรือออมชอมว่าใครควรได้รับอะไร เท่าไร เช่น มีหมวดวิชาสองหมวดวิชา 

ต้องการใช้งบประมาณหมวดละ 10,000 บาท แต่โรงเรียนมีเงินทีÉจัดให้ได้เพียง 10,000 บาทเท่านั Êน 

จึงเกิดความขัดแย ้งกันว่าใครจะได้เท่าไร ผู ้บริหารจึงแก้ปัญหาด้วยวิธีการเชิญครูทั Êงสองหมวดวิชา

มาทําการไกล่เกลีÉยจนเป็นทีÉพอใจ แล้วแบ่งงบประมาณ 10,000 บาท ออกเป็น 2 ส่วนตามทีÉตกลงกัน

ได ้คนละ 5,000 บาท เป็นต้น เรียกว่า “ยุทธวิธีแพ–้แพ”้ เพราะไม่มีใครได้เต็มตามจํานวนทีÉต้องการ 

  4.3 ยุทธวิธีแก้ปัญหาร่วมกันหรือเรียกว่า “ยุทธวิธีชนะ-ชนะ” เป็นการพยายาม 

หาผลลัพธ์ทีÉทุกฝ่ายยอมรับแทนทีÉจะเป็นการระงับหรือประนีประนอมความขัดแย ้ง สองฝ่ายต่าง 

ก็ได้จุดประสงค์ทีÉตนต้องการ โดยวิธีร่วมกันแก้ปัญหา และพยายามหาวิธีการทีÉสามารถช่วยให ้

ทั Êงสองฝ่ายได้บรรลุผลสําเร็จตามทีÉต้องการ ดังเช่น กรณีหมวดวิชา 2 หมวดวิชาต้องการงบประมาณ 

หมวดละ 10,000 บาท แต่โรงเรียนมีเงินอยู่เพียง 10,000 บาท เช่นเดียวกับสถานการณ์ในข้อ 4.2 

แต่วิธีการแก้ปัญหาโดยปรึกษาหารือ ร่วมกันทั Êงสองหมวดวิชา อาจจะช่วยกันจัดกิจกรรมหารายได ้

เพืÉอให้ได้เงินเพิÉมขึ Êนอีก 10,000 บาท แล้วให้หมวดวิชาทั Êงสองได้รับงบประมาณหมวดละ 10,000 

บาท เท่าๆ กัน คือ ชนะทั Êงคู่ 

 ซึÉงคล้ายคลึงกับทีÉ วิชัย โถสุวรรณจินดา (2545:181-183) ไดเ้สนอ วิธีการทั ÉวไปทีÉผู ้บริหาร

สามารถนํามาใช้บริหารความขัดแย ้ง และเทคนิคทีÉผู ้บริหารนํามาใช้ระงับข้อขัดแย ้ง ระหว่าง

ผู ้ ใต้บังคับบัญชาวิธีการทั ÉวไปทีÉผู ้บริหารสามารถนําไปใช้บริหารความขัดแย ้ง มีดังนีÊ 

 1. ก ําหนดกฎระเบียบ วิธีการปฏิบัติมาตรฐานขึÊนมา เพืÉอควบคุมพฤติกรรมทีÉก้าวร้าวเป็น

การประกันการปฏิบัติต่อบุคคลอย่างยุติธรรม และช่วยให้ยุติความขัดแย ้งทีÉคาดคะเนได้ 

 2. มีการปรับปรุงเปลีÉยนแปลงรูปแบบงาน การมอบหมายงาน ขอบเขตอํานาจหน้าทีÉและ

เรืÉองอืÉนทีÉมีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลหรือกลุ่ม เพืÉอลดหรือเพิÉมความขัดแย ้ง 

 3. ปรับปรุงเปลีÉยนแปลงระบบผลตอบแทนเพืÉอสนับสนุนการแข่งขันหรือความร่วมมือ 
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 4. ให้มีผู ้แทนฝ่ายต่าง  ๆในการร่วมกําหนดนโยบายเพืÉอให้ร่วมกันแก้ไขปัญหาโดย         

การเผชิญหน้ากัน 

 5. สร้างตําแหน่งพิเศษทีÉรับผิดชอบในการประนีประนอม และตัดสินชีÊขาด เพืÉอช่วยยุติ   

ข้อขัดแย ้ง หรือจัดให้มีกลไกรับเรืÉองราวร้องทุกข ์เพืÉอรับฟังปัญหาโดยการเผชิญหน้ากัน 

 6. ฝึกอบรมเจ้าหน้าทีÉระดับบริหารให้สามารถใช้วิธีบริหารความขัดแย ้งทีÉเหมาะสม  

ส่วนเทคนิคทีÉผู ้บริหารนํามาใช้ระงับข้อขัดแย ้งระหว่างผู ้ ใต้บังคับบัญชา คือ 

  6.1 การปล่อยให้แก้ปัญหาเอง วิธีนีÊ ผู ้บริหารไม่ต้องเข้าไปแก้ปัญหา แต่ปล่อยให้

คู่กรณีแก้ปัญหากันเอง 

  6.2 การเลีÉยงการเผชิญหน้า โดยจัดคู่กรณีฝ่ายหนึÉงแยกออกไปจากจุดทีÉเกิดข้อ

ขัดแย ้งหรือแยกทั Êงสองฝ่ายเพืÉอมิให้เผชิญหน้ากัน 

  6.3 การไกล่เกลีÉย เป็นอีกวิธีหนึÉงทีÉผู ้บริหารอาจใช้ระงับความขัดแย ้ง โดยมี

ขั Êนตอน คือ 

   6.3.1 การแสดงออกถึงความต้องการ ความร่วมมือ และความสัมพันธ์ทีÉ

เป็นอันหนึÉงอันเดียวกันกับอีกฝ่ายหนึÉง 

   6.3.2 หลีกเลีÉยงการกล่าวหาการข่มขู ่การวิจารณ์ทีÉนําความเสียหายกับอีก

ฝ่ายหนึÉง 

   6.3.3 เสนอความช่วยเหลือต่ออีกฝ่ายหนึÉง 

  6.4 การจูงใจ ผู ้บริหารอาจจูงใจให้ฝ่ายหนึÉงเห็นด้วยกับอีกฝ่ายหนึÉง เพืÉอลดข้อ

ขัดแย ้งหรือจูงใจให้เห็นด้วยกับตนก็ได้ แนวทางการจูงใจ คือ 

   6.4.1 ให้ข้อเท็จจริงทีÉสนับสนุนฐานะของเรา 

   6.4.2 ชีÊให้เห็นค่าใช้จ่ายและข้อเสียของข้อเสนอทีÉถูกมองข้ามไป 

   6.4.3 ชีÊให้เห็นว่าข้อเสนอของเราเป็นประโยชน์กับอีกฝ่ายหนึÉงอย่างไร 

   6.4.4 ชีÊให้เห็นว่าข้อเสนอของเราเป็นประโยชน์กับอีกฝ่ายหนึÉงอย่างไร 

  6.5 การบังคับและกดดัน ผู ้บริหารอาจใช้การกดดันให้อีกฝ่ายหนึÉงยอมรับ และ

ปฏิบัติตามได้โดยไม่มีข้อโต้แย ้ง วิธีการทีÉใช้คือ 

   6.5.1 การข่มขู ่เป็นการเตือนให้อีกฝ่ายหนึÉงทราบว่าอาจมีความเสียหาย

เกิดขึ Êนจากการกระทําของเราได้ ถ้าไม่ปฏิบัติตามความต้องการ เช่น ถ้าไม่หยุดขัดแย ้งกันอาจต้อง

ย ้ายงานทั Êงสองฝ่าย เป็นต้น 

   6.5.2 การลงโทษ เป็นการแสดงให้ฝ่ายหนึÉงรู้ว่า ถ้ามีการกระทําก้าวร้าว 

ผิดข้อบังคับอาจถูกลงโทษได้ตามระเบียบขององค์การ 
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  6.6 การเจรจาต่อรอง เป็นกระบวนการแลกเปลีÉยนข้อยินยอมจนสามารถ

ประนีประนอมตกลงกันได ้เป้าหมายของการประนีประนอมคือ การให้เกิดผลประโยชน์สูงสุด

เท่าทีÉจะเป็นไปได้โดยไม่จ ําเป็นต้องสนใจผลประโยชน์ทีÉอีกฝ่ายหนึÉงได้รับ 

  6.7 แก้ปัญหาร่วมกัน เป็นการแลกเปลีÉยนข้อเท็จจริง ความต้องการและความรู้สึก

อย่างเปิดเผยและซืÉอสัตย์ระหว่างกันโดยแต่ละฝ่ายต้องทําความเข้าใจความขัดแย ้งจากทัศนะของ 

อีกฝ่ายหนึÉง และค้นหาว่าจะมีวิธีทีÉเป็นทางออกทีÉดีทีÉสุดอย่างไร โดยอาจกําหนดทางเลือกหลายทาง 

และเลือกทางเลือกทีÉเป็นประโยชน์ร่วมกันสูงสุดแก่ทุกฝ่าย ความสําเร็จของการแก้ปัญหาร่วมกันอยู่

ทีÉความร่วมมือและความคิดสร้างสรรค์ของแต่ละฝ่ายด้วย 

  6.8 การสอดแทรกของฝ่ายทีÉสาม ถ้าหากความขัดแย ้งนั Êนไม่อาจขจัดออกไปได้  

โดยความพยายามของทั Êงสองฝ่าย ทางออกอย่างหนึÉงในเรืÉองนีÊก็คือ ให้ฝ่ายทีÉสามเข้ามาร่วมแก้ไข

ความขัดแย ้ง โดยฝ่ายทีÉสามนีÊควรเป็นผู ้ รู้และเข้าใจปัญหาดี มีความเป็นกลางไม่มีส่วนได้เสีย และ

เป็นทีÉยอมรับของทั Êงสองฝ่าย 

 ธงชัย สันติวงษ ์และชัยยศ สันติวงษ ์(2546 : 128-129) ไดเ้สนอข้อปฏิบัติสําหรับนักบริหาร  

ทีÉจะนํามาใช้แก้ปัญหาความขัดแย ้งระหว่างกลุ่มไว ้ดังนีÊ 

 1. ต้องพยายามให้ทุกกลุ่มมีโอกาสได้ทราบถึงข้อตัดสินในการแก้ปัญหาต่าง ๆ โดยทั Éวถึง 

ทั ÊงนีÊ เพราะองค์การมีคนอยู่จ ํานวนมากและมีผลประโยชน์ร่วมกัน หากมีกลุ่มใดกลุ่มหนึÉงได้ทราบ

ความเป็นไปมากกว่า ย่อมก่อให้เกิดความระแวงสงสัยกัน ดังนั Êนจึงต้องหาทางใหไ้ด้ทราบข้อมูล

โดยทั Éวกันทุกครั Ê งทีÉมีข้อมูลใหม่ 

 2. การใช้นโยบายสับเปลีÉยนหน้าทีÉปฏิบัติงานในกลุ่มต่าง  ๆจะทําให้เกิดความเข้าใจใน 

กลุ่มอืÉนๆ ดีขึ Êน ช่วยให้ทัศนะกว้างขึ Êนข้อขัดแย ้งก็ย่อมลดลง 

 3. จัดวิธีการให้มาพบปะกันใกล้ชิดและบ่อยครั Ê งขึ Êน การขาดการติดต่อโดยผูบ้ริหารละเลย

ให้คนแต่ละกลุ่มแยกกันอยู่ย่อมจะเป็นปัญหา ทําให้ไม่เข้าใจกัน การสังสรรค์กัน พูดคุยกันบ่อย  ๆ

จะลดความขัดแย ้งลงได้ 

 4. การหาศัตรูร่วมจากภายนอก มักจะทําให้กลุ่มต่าง ๆทีÉขัดแย ้งกันมาหันหน้าเข้าหากันได้ 

ดังนั Êน วิธีนีÊ จึงเป็นวิธีหนึÉงทีÉผู ้บริหารอาจนํามาใช้ได ้

 5. หาทางให้ทุกกลุ่มมีส่วนร่วมในการพัฒนาเป้าหมายร่วมกันขึ ÊนมาซึÉงเท่ากับเป็นการสร้าง

ประโยชน์ร่วมกัน การทําเช่นนีÊการร่วมมือจะเกิดขึ Êนได้มาก 

 จากรูปแบบวิธีแก้ปัญหาความขัดแย ้งทีÉนักวิชาการได้เสนอแนวคิดไว้ล้วนเป็นประโยชน์ 

และเหมาะสมกับแต่ละสถานการณ์ ซึÉงวิจิตร วรุตบางกูร (2546 : 68-70) เชืÉอว่าไม่มีผู ้บริหารคนใด 

เลือกใช้วิธีหนึÉงวิธีใดโดยตลอด ดังนั Êนพฤติกรรมในการแก้ปัญหาความขัดแย ้ง จึงเป็นผลของ 
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ประสบการณ์ในอดีต และความจําเป็นในปัจจุบัน จึงได้แนวคิดในการใช้วิธีแก้ปัญหาความขัดแย ้ง

ไว ้5 ประการได้แก่ การเอาชนะ การยอมตามผู ้ อืÉน การหลีกเลีÉยงความขัดแย ้ง การร่วมมือแก้ปัญหา 

การประนีประนอม 

 เมืÉอเกิดความขัดแย ้งขึ Êนในองค์การและได้มีการแก้ปัญหาไปแล้ว สิÉงทีÉอาจหลงเหลืออยู ่คือ 

พฤติกรรมทีÉเป็นปฏิปักษ ์ท่าทีทีÉโกรธเคือง มีความไม่พึงพอใจกับวิธีการบริหารจัดการของผู ้บริหาร 

ทําให้การทํางานมีปัญหาอุปสรรค ซึÉงการเผชิญกับพฤติกรรมดังกล่าว เป็นเรืÉองยากลําบาก ซึÉง 

วิจิตร วรุตบางกูร (2546 : 70) ได้เสนอวิธีป้องกันความขัดแย ้งไว ้ ดังนีÊ 

 1. ให้ทําตัวเสมือนฟองนํ Ê าอดทนต่อท่าทีอันเป็นศัตรูของผู ้ อืÉน อย่าทําตัวเป็นกระจกเงา 

เพราะการตอบโต้ปฏิกิริยาทีÉเป็นปฏิปักษ ์จะเป็นการกระตุ้นความขัดแย ้งให้รุนแรงขึ Êน 

 2. พึงระวังการแยกคู่กรณีออกจากกันเพืÉอให้ต่างฝ่ายต่างเย็นลง แต่บางครั Ê งกลับทําให้ 

สถานการณ์ตึงเครียดยิ Éงขึ Êน เพราะต่างฝ่ายต่างมีเวลาหาข้อมูลสนับสนุน หาข้อแก้ตัวมากยิ Éงขึ Êน    

การแยกต้องมั Éนใจว่าทั Êงสองฝ่ายจะไม่มีการหาข้อถกเถียงขึ Êนมาอีก 

 3. ให้ความสําคัญต่อความรู้สึกขมขืÉนมากกว่าความสําคัญในประเด็นทีÉขัดแย ้งกันอยู่ ซึÉงจะ

ช่วยลดความตึงเครียด และลดความรุนแรงของสถานการณ์ได้บ้าง 

 แนวคิดของ Robbins (1974 อ้างถึงในวิชัย โถสุวรรณจินดา, 2545 : 174) ได้เสนอ วิธีการ

แก้ไขความขัดแย ้งไว ้ 7 ประการ คือ                                                  

 1. การหาทรัพยากรเพิÉมขึ Êน ในกรณีทีÉข้อขัดแย ้งมาจากการมีทรัพยากรจํากัดและหาได้ยาก 

การขยายหรือเพิÉมทรัพยากรให้มากขึ Êนเป็นการแก้ไขความขัดแย ้งได้อย่างหนึÉง แต่วิธีนีÊม ักมีข้อจ ํากัด

ด้านความสามารถในการเพิÉมทรัพยากรขององค์การเอง 

 2. การหลีกเลีÉยงความขัดแย ้ง ทําได้โดยให้ฝ่ายใดฝ่ายหนึÉงถอนตัวหรือหลีกทางไปโดยไม่มี

การเผชิญหน้าหรือให้แต่ละฝ่ายใช้ความระมัดระวังในการดําเนินการเพืÉอมิให้กระทบกระทั Éงฝ่ายอืÉน 

จนเกิดเป็นความขัดแย ้งขึ Êน 

 3. การแยกแยะสิÉงทีÉต่างออกไป เป็นการขจัดความแตกต่าง ซึÉงอาจเป็นเป้าหมาย แนวคิด 

วิธีการ โดยปรับเข้าหากัน แนวทางหนึÉงทีÉใช้ในเรืÉองนีÊ คือ การสร้างเป้าหมายร่วมกัน และใช้การ

ทํางานเป็นทีมเข้าเสริม 

 4. การประนีประนอม เป็นการลดข้อเรียกร้องของแต่ละฝ่ายลง เพืÉอให้เข้าถึงจุดทีÉตกลงกัน

ได ้ในลักษณะหันหน้าเข้าหากัน ซึÉงแต่ละฝ่ายจะมีความพอใจอยู่บ้างแม้จะไม่เต็มทีÉอย่างทีÉต้องการ 

 5. ใช้อ ํานาจกฎหมายบังคับ เป็นกรณีทีÉผู ้บริหารพิจารณาแล้วมีความเห็นว่าจ ําเป็นจะต้อง

ดําเนินการแก้ปัญหาความขัดแย ้งโดยเร่งด่วน และไม่สามารถรอเวลาได้อีกแลว้ ผู ้บริหารอาจใช้

อ ํานาจทีÉมีอยู่สั Éงการโดยไม่มีการโต้แย ้ง และแสดงตนเป็นผู ้ รับผิดชอบในการสั Éงการนั Êนเอง 
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 6. เปลีÉยนทรัพยากรมนุษย ์ถ้าหากปัญหาความขัดแย ้งทีÉเกิดขึ Êนมาจากตัวบุคคลก็อาจ

จําเป็นต้องปรับปรุงบุคคลให้มีพฤติกรรมทีÉลดความขัดแย ้งลง โดยการให้การศึกษา การเพิÉมทักษะ 

ความสัมพันธ ์มนุษยสัมพันธ ์การฝึกอบรมเป็นกลุ่ม การจัดประชุมแลกเปลีÉยนความคิดเห็นและ 

การพัฒนาทีมงาน แต่ถ้าย ังไม่อาจลดความขัดแย ้งได้ก็อาจต้องเปลีÉยนตัวบุคคลผู ้ รับผิดชอบ 

 7. การเปลีÉยนโครงสร้างองค์การ อาจเปลีÉยนโครงสร้างทีÉเป็นทางการให้สามารถสืÉอขอ้มูล

ข่าวสารได้ชัดเจน มีกลไกสร้างความเข้าใจทีÉดีระหว่างบุคคลและกลุ่ม มีระบบย ้อนกลับโดยการร้อง

ทุกข ์อุทธรณ์ หรือตรวจสอบทีÉมีประสิทธิภาพ                            

 การแก้ปัญหาความขัดแย ้งโดยยึดมิติ 2 มิติคือ มิติแห่งการรักษาผลประโยชน์และมิติ 

แห่งการร่วมมือ Clayton (1974 อ้างถึงใน เจริญ โคกสีอ ํานวย,2546 : 32-35) ได้สร้างเครืÉองมือขึ Êน

เพืÉอใช้แก้ปัญหาความขัดแย ้งเรียกว่า วิธีแก้ความขัดแย ้งแบบ Thomas-Kilmann Conflict Mode 

Instrument ซึÉงสามารถประเมินพฤติกรรมของบุคคลทีÉแสดงออกในสถานการณ์ทีÉเกิดความขัดแย ้ง

ขึ Êน สถานการณ์ทีÉเกิดความขัดแย ้งคือ การทีÉบุคคลสองฝ่ายแสดงพฤติกรรมออกมา 2 มิติ ดังนีÊ 

 1. มิติแห่งการยืนย ันรักษาผลประโยชน์ หมายถึง มิติทีÉบุคคลพยายามทีÉจะให้เป็นไปตาม

ความต้องการของตน 

 2. มิติแห่งการร่วมมือ หมายถึง มิติทีÉบุคคลพยายามทีÉจะให้เป็นไปตามความต้องการของ 

คนอืÉน หรือคล้อยตามผู ้ อืÉน 

 ทั Êง 2 มิติ สามารถนํามาใช้เป็นแนวทางอธิบายรูปแบบเฉพาะของการแก้ความขัดแย ้งต่าง  ๆ

ออกเป็น 5 แบบ คือ การแข่งขัน การปรองดอง การหลีกเลีÉยง การร่วมมือ การประนีประนอม  

ดังรายละเอียด 

 1. การแข่งขัน (Competing) หมายถึง การแกปั้ญหาแบบยืนย ันรักษาผลประโยชน์และ

ไม่ให้ความร่วมมือ นั Éนก็คือ การทีÉบุคคลยืนย ันเอาแต่ผลได้ของตนบนความสูญเสียของคนอืÉนเป็น 

วิธีการแก้ปัญหาแบบมุ่งใช้อ ํานาจ ซึÉงบุคคลจะใช้อ ํานาจเพืÉอทีÉจะรักษาสถานภาพของตนไว้ให้ได้ 

เช่น ใช้ความสามารถทีÉจะโต้แย ้ง ใช้ต ําแหน่งของตนหรือใช้การลงโทษทางเศรษฐกิจ เป็นต้น ค ําว่า 

การแข่งขันนีÊ ย ังอาจหมายถึง การยืนย ันเพืÉอสิทธิของตนเอง การป้องกันจุดยืนซึÉงตนเชืÉอว่าถูกต้อง 

หรือเพียงเพืÉอเอาชนะให้ได้เท่านั Êน 

 2. การปรองดอง (Accommodating) หมายถึง การแก้ปัญหาแบบไม่ยืนย ันรักษา

ผลประโยชน์แต่ให้ความร่วมมือซึÉงตรงข้ามกบัแบบการแข่งขัน เมืÉอให้ความร่วมมือบุคคลจะไม่ 

ใส่ใจในเรืÉองของตน ทั ÊงนีÊ เพืÉอจะได้สนใจแต่เรืÉองของคนอืÉน ดังนั Êนจึงมีการเสียสละตนเองจึงอยู่ใน 

วิธีการแก้ปัญหาแบบนีÊ การแก้ปัญหาแบบให้ความร่วมมือนั Êนอาจแสดงออกมาในรูปของความใจ 

กว้างโดยไม่คิดถึงตัวเองเลยหรือทีÉเรียกกันว่าความรักแบบเสียสละ อาจเป็นในรูปของการนบนอบ 
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เชืÉอฟังคําสั ÉงของคนอืÉนทั Êง  ๆทีÉตัวไม่อยากจะนบนอบ หรือในรูปของการยอมตามความคิดเห็นของ 

คนอืÉน 

 3. การหลีกเลีÉยง (Avoiding) หมายถึง การแก้ปัญหาแบบไม่ยืนย ันรักษาผลประโยชน์และ

ไม่ให้ความร่วมมือ นั Éนก็คือ บุคคลไม่ยึดมั ÉนในเรืÉองทีÉตนเองและคนอืÉนสนใจอยู่ เขาเองจะไม่พูดถึง

ความขัดแย ้ง การแก้ปัญหาแบบหลีกเลีÉยงนีÊ ย ังอาจแสดงออกมาในรูปของการเลีÉยงปัญหาแบบ 

นักการพูด การเลืÉอนเวลาแก้ปัญหาออกไปจนกว่าจะถึงเวลาทีÉเหมาะสมกว่า หรือการถอยหนี

ออกไปจากสถานการณ์ทีÉคุกคามตนอยู่ได ้

 4. การร่วมมือ (Collaborating) หมายถึง การแก้ปัญหาแบบทั Êงยืนย ันรักษาผลประโยชน์และ

ให้ความร่วมมือ ซึÉงเป็นวิธีตรงข้ามกับการหลีกเลีÉยง การร่วมมือคือความพยายามทีÉจะทํางานร่วมกับ

คนอืÉน ทั ÊงนีÊ เพืÉอหาทางทําให้ทั Êงสองฝ่ายพอใจอย่างเต็มทีÉ ทั Êงย ังหมายถึง การศึกษาเจาะลึกลงไป  

เพืÉอแยกแยะว่าอะไรเป็นความสนใจพืÊนฐานของทั Êงสองฝ่าย และเพืÉอจะได้หาทางเลือกทีÉเหมาะสม 

สําหรับความมั Éนใจทั Êงสองฝ่ายด้วยการร่วมมือกันของบุคคลสองคน ย ังอาจแสดงออกมาในรูปของ

การสํารวจดูถึงความคิดเห็นทีÉขัดแย ้งกันของทั Êงสองฝ่าย ทั ÊงนีÊ เพืÉอให้รู้ถึงความคิดของกัน และกัน

ชัดเจนขึ Êน ย ังแสดงออกมาในรูปของการสรุปความคิดเห็นทีÉขัดแย ้งกัน ทั ÊงนีÊ เพืÉอคลีÉคลาย

สถานการณ์อันอาจก่อให้เกิดการแข่งขันเพืÉอทีÉจะหาข้อมูลมาสนับสนุนตนอีก ในทีÉสุดย ังแสดง

ออกมาในรูปของการเผชิญหน้า และการพยายามทีÉจะหาวิธีแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์สําหรับ 

การแก้ปัญหาระหว่างบุคคล 

 5. การประนีประนอม (Compromising) การประนีประนอมหมายถึง อยู่กลางระหว่างการ

ยืนย ันรักษาผลประโยชน์และการให้ความร่วมมือ ว ัตถุประสงค์ของการแก้ปัญหาแบบนีÊ ก็คือหา

วิธีการแก้ปัญหาชนิดทีÉไม่เป็นอุปสรรคและทั Êงสองฝ่ายต่างก็ยอมรับได้เป็นบางส่วน วิธีนีÊ จึงอยู ่

ตรงกลางระหว่างวิธีแก้ปัญหาแบบการแข่งขันและแบบการอยู่ร่วมกัน การประนีประนอมนั Êน 

ยอมให้มากกว่าการแข่งขันแต่ย ังน้อยกว่าแบบการอยู่ร่วมกัน การแก้ปัญหาแบบนีÊลักษณะ

เช่นเดียวกับ วิธีการแก้ปัญหาแบบการอยู่ร่วมกัน นั Éนก็คือ พูดถึงปัญหาอย่างตรง  ๆมากกว่าจะ

หลีกเลีÉยงปัญหา แต่ย ังไม่ถึงกับเจาะลึกลงไปเหมือนกับแบบ การร่วมมือ การประนีประนอม นั Êนย ัง

อาจหมายถึง การแยกเอาความแตกต่างออกไปเสียแล้วมาแลกเปลีÉยนประเด็นทีÉยอมรับกันได้หรือ

พูดง่าย  ๆเป็นการแสวงหาจุดยืนทีÉเป็นกลาง  ๆอย่างรวดเร็วนั Éนเอง ซึÉงวิธีการแก้ปัญหาความขัดแย ้ง

ทั Êง 5 แบบดังกล่าวสามารถเขียนเป็น ภาพประกอบ 8 ดังนีÊ 

 

 

 



 49

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                 ไม่ร่วมมือ           ร่วมมือ 

 

               ภาพประกอบ 8 รูปแบบการแก้ปัญหาความขัดแย ้ ง 2 มิติ 

             ทีÉมา : Clayton (1974 อ้างถึงใน เจริญ โคกสีอ ํานวย,2546 : 32-35) 

 

 ส่วนถวัลย ์วรเทพพุฒิพงษ ์และสุรสิทธิ Í รุ่งเรืองศิลป์ (2545 : 26-28) ได้เสนอวิธีแก ้

ความขัดแย ้งไว ้ 4 แบบ คือ 

 1. การแก้ปัญหาด้วยการหลีกเลีÉยงโดยหนีจากเหตุการณ์นั Êน เพราะหากเผชิญหน้ากับ 

เหตุการณ์จะไม่สามารถเผชิญได้อย่างมีประสิทธิภาพ วิธีนีÊจะก่อให้เกิดความไม่พอใจจากคู่กรณี 

 2. การแก้ปัญหาด้วยการกลบเกลืÉอน คือ ทําเป็นเสมือนว่าไม่มีความขัดแย ้งเกิดขึ Êน               

เป็นการถ่วงเวลาเอาไว้ให้เหตุการณ์รุนแรงผ่านไปก่อน วิธีนีÊ ก่อให้เกิดความไม่พอใจอยู่ในส่วนลึก 

 3. การแก้ปัญหาด้วยการประนีประนอม เป็นการต่อรองด้วยการถ้อยทีถ้อยอาศัยกันโดย 

การยอมลดฐานะ ความต้องการและยอมรับข้อผิดพลาดบางส่วนของตน เพืÉอให้ตกลงกันแบบพบ

กันครึÉ งทาง วิธีนีÊม ักได้ผลกับความขัดแย ้งในเรืÉองผลประโยชน์อันเกิดจากทรัพยากรมีจ ํากัด 

 4. การแก้ปัญหาด้วยการเผชิญหน้ากัน อาจแบ่งได ้2 แบบ คือ แบบใช้ก ําลังให้มี การแพ้

ชนะกัน ซึÉงผู ้ชนะอาจพอใจแต่ผู ้แพ้อาจหาทางแก้แค้น เป็นแบบหันหน้าเข้าปรึกษาหารือกัน เพืÉอทํา

ความตกลงกันหาข้อยุติด้วยความเต็มใจ วิธีนีÊ จะมีผลทางลบน้อยทีÉสุด ดังภาพประกอบ 9 
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  สูง 

 

 

 

 

                                                    มุ่งผลในการแก้ความขัดแย ้ง                                                   สูง 
 

ภาพประกอบ 9 แสดงตาข่ายการแก้ปัญหาความขัดแย ้ง 

ทีÉมา : ถว ัลย ์วรเทพพุฒิพงษ ์และสุรสิทธิ Í รุ่งเรืองศิลป์, 2545 : 28 

 

 ในทํานองเดียวกัน Robble and Thomas (1976 อ้างถึงใน เจริญ โคกสีอ ํานวย,2546 ) เสนอ

แนวคิดในการควบคุมความขัดแย ้งไว ้เป็นสองมิติ คือ การรักษาสิทธิ Í และการร่วมมือ มิติแรก  

การรักษาสิทธิ Í เป็นการพยายามหาวิธีการแก้ปัญหาโดยให้ทั Êงสองฝ่ายเผชิญหน้ากัน เพืÉอให้แพ้ชนะ

กันไป หรือเพืÉอให้ได้สิÉงทีÉต้องการ ส่วนมิติทีÉสอง การร่วมมือ เป็นการพยายามให้ทั Êงสองฝ่ายตกลง

ร่วมกัน เพืÉอให้เกิดความร่วมมือในการแก้ปัญหา เป็นการพยายามให้ทั Êงสองฝ่ายตกลงร่วมกัน

เพืÉอให้เกิดความร่วมมือในการแก้ปัญหา จากมิติทั ÊงสองทีÉกล่าวนีÊ จึงสูงขึ ÊนกําหนดขึÊนเป็นพฤติกรรม

การควบคุมความขัดแย ้งได้ 5 วิธี คือ การแข่งขัน การหันหน้าเข้าเจรจาตกลงกัน การประนีประนอม 

การหลีกเลีÉยง และการปรองดองกัน ดังภาพประกอบ 10 
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     สูง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     ต ํ Éา 

                                                                       ความร่วมมือ                                                               สูง 

 

ภาพประกอบ 10  แนวคิดในการควบคุมความขัดแย ้ง 

ทีÉมา : Robble and Thomas (1976 อ้างถึงใน เจริญ โคกสีอ ํานวย,2546 ) 

 

 จากภาพประกอบ 10 สามารถอธิบายได ้ดังนีÊ 

 1. การแข่งขันเป็นวิธีมุ่งเฉพาะมิติด้านการรักษาสิทธิ Í จึงต้องมีฝ่ายทีÉแพ้และฝ่ายทีÉชนะ 

ฝ่ายทีÉชนะได้สิÉงทีÉสูญเสียของฝ่ายทีÉแพ ้จึงเรียกว่า “Zero Sum Game” คือ ผลบวกของฝ่ายทีÉได้และ

ฝ่ายทีÉเสียมีค่าเป็นศูนย ์

 2. การหันหน้าเข้าหากัน เป็นวิธีต้องการให้ได้ทั Êงสองมิติคือให้ได้มากทั Êงสิทธิ Í และ 

ความร่วมมือด้วย จึงไม่มีฝ่ายใดแพ้แต่กลับชนะทั Êงสองฝ่าย จึงเรียกว่า “Non-Zero Sum Game” 

ผลบวกทั Êงสองฝ่ายไม่เป็นศูนย ์

 3. การประนีประนอม เป็นวิธีทีÉต้องการทั Êงการรักษาสิทธิ Í และการร่วมมืออย่างละครึÉ งทาง

ทั Êงสองฝ่ายจึงมีทั Êงได้และเสีย วิธีนีÊ เหมาะทีÉจะใช้เมืÉอไม่พร้อมทีÉจะใช้วิธีหันหน้าเข้าหากัน แต่ต้อง 

การหลีกเลีÉยงการแข่งขัน 

 4. การหลีกเลีÉยง วิธีนีÊ ได้น้อยทั Êงการรักษาสิทธิ Í และการร่วมมือ เพราะฝ่ายใดฝ่ายหนึÉง 

ทั Êงสองฝ่ายถอนตัวออกจากสถานการณ์ วิธีนีÊ เหมาะสมกับการแก้ปัญหาเล็กน้อย หรือเมืÉอว่าแข่งขัน

กันไปหรือร่วมมือกันไปก็ไม่มีประโยชน ์
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     การแข่งขัน การหันเข้าหากัน 

การประนีประนอม 
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 5. การปรองดอง หรืออาจเรียกว่าการไกล่เกลีÉย เป็นวิธีทีÉต้องการความร่วมมือสูงแต่ทว่า

ต้องการรักษาสิทธิ Í ต ํ Éา จึงให้ฝ่ายใดฝ่ายหนึÉงเสียสละความต้องการให้อีกฝ่ายหนึÉง ด้วยเหตุผล

บางอย่าง 

 ส่วนการแก้ปัญหาความขัดแย ้งโดยยึดระดับความขัดแย ้งเป็นเกณฑ์นั Êน อรุณ รักธรรม 

(2546 : 194-196) ได้เสนอแนะไว้ว่า องค์การทีÉมีระดับความขัดแย ้งตํ Éาเกินไป องค์การจะอยู่กับทีÉ 

ไม่มีการเปลีÉยนแปลง แต่ถ้าความขัดแย ้งในองค์การสูงเกินไป องค์การจะเกิดความแตกแยก และ   

ยุ่งเหยิง ไม่สามารถตัดสินใจได ้ดังนั Êนจึงต้องจัดการให้ความขัดแย ้งอยู่ในระดับพอดี และได้

เสนอแนะวิธีจัดการความขัดแย ้งไว ้ดังนีÊ 

 1. กระตุ้นความขัดแย ้งภายในองคก์าร เพราะระดับความขัดแย ้งตํ Éาเกินไปจนทําให้การ 

ปฏิบัติการล้าหลัง โดยวิธีการต่างๆ ดังนีÊ 

  1.1 ส่งเสริมให้มีการแข่งขันกัน การให้โบนัสผลตอบแทนในการจูงใจใน         

การปฏิบัติงานหรือคํายกย่องชมเชย ผลการปฏิบัติงานดีเด่นจะทําให้เกิดความขัดแย ้งระหว่างกลุ่ม

ได้โดยแต่ละกลุ่มพยายามปฏิบัติงานของกลุ่มตนเองให้ดีกว่ากลุ่มอืÉน  ๆ

  1.2 การเลือกผู ้บริหารทีÉเหมาะสมสําหรับแต่ละกลุ่มได้จะกระตุ้นให้ระดับ      

ความขัดแย ้งลดลง บุคลากรสามารถนําแนวคิดใหม่ๆมาเสนอต่อผู ้บริหารและผู ้ ร่วมงานร่วมกัน

ปฏิบัติ งานอย่างมีประสิทธิภาพด้วยความรู้สึกเป็นเจ้าของร่วมกัน จะนําองค์การไปสู่การปฏิบัติงาน

ทีÉมีประสิทธิภาพเพิÉมขึ Êน 

  1.3 การใช้บุคคลภายนอกในองค์การ ถ้าองค์การมีความขัดแย ้งน้อยการปฏิบัติงาน

จะเฉืÉอยชา เราจะนําบุคคลภายนอกทีÉมีภูมิหลัง ค่านิยม ความคิดเห็นและความรู้ และแบบของการ

บริหารทีÉแตกต่างจากทีÉเป็นอยูเ่ข้ามาร่วมในองค์การ ก็ก่อให้เกิดความขัดแย ้งเพิÉมขึ Êนได้ 

  1.4 การโยกย ้ายพนักงาน และจัดแบ่งทีมงานใหม่ เป็นอีกวิธีหนึÉงทีÉจะทําให้เกิด

ความขัดแย ้งได้ เพราะจะทําให้กลุ่มดังกล่าวมีความรับผิดชอบใหม่ หรือมีสมาชิกใหม่ ซึÉงก่อให้เกิด

ระยะของความไม่แน่นอน และมีการปรับตัวในระยะแรก ซึÉงจะก่อให้เกิดความขัดแย ้งและอาจ

นําไปสู่วิธีการปฏิบัติงานทีÉดีได้ 

  1.5 การให้มีบรรยากาศในการออกความคิดเห็น เป็นการก่อให้เกิดความขัดแย ้ง 

ได้เมืÉอกลุ่มเห็นการปฏิบัติงานขององค์การไม่ถูกต้อง หรือมีวิธีการใหม่ๆ มาเสนอ 

 2. ลดหรือระงับความขัดแย ้ง เพราะระดับความขัดแย ้งสูงเกินไปจึงมีวิธีการแก้ปัญหา ดังนีÊ 

  2.1 จัดหาทรัพยากรเพิÉมขึ ÊนในกรณีทีÉความขัดแย ้งของกลุ่มเกิดขึ Êนเพราะการแย่ง 

ทรัพยากร อาจใช้วิธีการหาทรัพยากรเพิÉมขึ ÊนเพืÉอระงับความขัดแย ้ง 

  2.2 ให้ข้อมูลทีÉเป็นไมตรีระหว่างกลุ่ม กล่าวคือ ในกลุ่มทีÉมีความขัดแย ้งกันให้ 
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นําข้อมูลทีÉเป็นไมตรีและข้อมูลทีÉดีของแต่ละกลุ่มไปให้อีกกลุ่มหนึÉงได้รับรู้ เพืÉอให้เกิดความรู้สึก 

ทีÉดีกับกลุ่มทีÉมีความขัดแย ้งระหว่างกลุ่ม ซึÉงจะทําให้กลุ่มมีความใกล้ชิดกันมากขึ Êนสนิทสนมกัน

มากขึ Êน ซึÉงการทําเช่นนีÊจะช่วยลดข้อขัดแย ้งลงได้ 

  2.3 โดยการกลบเกลืÉอนการทีÉพยายามลืมหรือไม่พูดถึงความขัดแย ้งทีÉเกิดขึ Êน หรือ 

เห็นว่าเป็นเรืÉองธรรมดา จะทําให้ความขัดแย ้งลดลงได้ 

  2.4 การหลีกเลีÉยงความขัดแย ้ง คือการพยายามหลีกข้อขัดแย ้งทีÉจะเกิดขึ Êน โดยอาจ 

หนีออกจากกลุ่ม เช่นขอตัวย ้ายออกจากแผนกนีÊ 

  2.5 การสับเปลีÉยนหน้าทีÉงาน นั Éนคือ ถ้าแต่ละกลุ่มมีความขัดแย ้งกับกลุ่มอืÉนมาก 

กลุ่ม ดังนั Êนถ้ามีการหมุนเปลีÉยนไปทํางานกับกลุ่มต่าง ๆ ทีÉจะช่วยให้เกิดความเข้าใจในระหว่างกลุ่ม 

และช่วยให้มีทัศนะกว้างขึ Êน ย่อมลดข้อขัดแย ้งลงได้ 

  2.6 การประนีประนอม คือ การให้กลุ่มทีÉมีความขัดแย ้งยอมรับการตัดสินของ

บุคคลทีÉสามทีÉเข้ามาไกล่เกลีÉยประนีประนอม ทําให้ความขัดแย ้งลดลงได้ 

  2.7 การหาศัตรูร่วม บางครั Ê งการมีศัตรูร่วมภายนอกจะทําให้กลุ่มต่าง ๆภายใน 

องค์การทีÉมีความขัดแย ้งกัน ลดความขัดแย ้งลงและหันหน้าเข้าหากันได้ 

  2.8 การหาเป้าหมายร่วม การทีÉให้กลุ่มทีÉมีความขัดแย ้งร่วมกันพัฒนาเป้าหมายร่วม

ขึ Êนมา ซึÉงเป็นผลประโยชน์ของกลุ่มทุกกลุ่ม การกระทําดังนีÊ จะทําให้ทั Êงสองกลุ่มร่วมมือกันและมี

มิตรภาพต่อกันเพิÉมขึ Êน ความขัดแย ้งจะลดลง 

  2.9 การใช้อ ํานาจบังคับ วิธีนีÊ ผู ้บริหารสูงกว่าจะชีÊขาดเพืÉอระงับความขัดแย ้งทีÉ

เกิดขึ Êน แต่บ่อยครั Ê งวิธีนีÊ ไม่ได้แก้ปัญหาความขัดแย ้งอย่างแท้จริง 

  2.10 การเผชิญหน้า หรือการแก้ปัญหาร่วมกัน คือ การนําเอากลุ่มทีÉมีความขัดแย ้ง 

มาอภิปรายถึงหัวข้อความขัดแย ้ง ด้วยวิธีการทีÉจะทําให้ความขัดแย ้งระหว่างกลุ่มจะถูกเปลีÉยนมา

เป็นสถานการณ์ทางการแก้ปัญหาร่วมกัน และเป็นความพยายามหาข้อยุติทีÉทุกฝ่ายยอมรับ ผลจะมี  

2 ลักษณะคือ ความเห็นสอดคล้องกันก็เท่ากับเป็นผู ้ชนะทั Êงสองฝ่าย และอีกลักษณะหนึÉง คือ  

ใช้เป้าหมายทีÉยอมรับร่วมกันจะก่อให้เกิดความร่วมมืออย่างมาก 

 พนัส หันนาคินทร์ (2542 :235-238) ได้กล่าวว่า วิธีจัดการกับความขัดแย ้งจะมีอยู่ 3 แบบ 

คือ แบบแพ-้ชนะ แบบแพ-้แพ ้และแบบชนะ- ชนะ พร้อมทั Êงได้เสนอเทคนิค กลวิธีในการแก้ปัญหา

ความขัดแย ้งวิธีต่าง  ๆส่วนจะเลือกใช้เทคนิคแบบใดนั Êนขึ Êนอยู่กับองค์ประกอบต่าง ๆเช่น

ประสบการณ์เดิมเกีÉยวกับความขัดแย ้งของแต่ละคน การรับรู้เกีÉยวกับอ ํานาจในสถานการณ์ขัดแย ้ง 

ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลก่อนเกิดการขัดแย ้ง และทักษะในการแก้ไขความขัดแย ้ง และย ัง 
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เห็นว่า วิธีจัดการกับความขัดแย ้งแต่ละแบบมีทั Êงส่วนดีและส่วนด้อย จึงจ ําเป็นจะต้องเลือกให้

เหมาะสมกับสถานการณ์ และตระหนักถึงผลทีÉจะตามมาของวธีิการแต่ละแบบมี ดังนีÊ 

 1. แบบแพ-้ชนะ การแก้ปัญหาแบบนีÊ ควรจะใช้ในเมืÉอต้องการความเด็ดขาด และเป็นทีÉ

แน่ใจว่าลักษณะของความถูก - ผิดนั Êน เป็นทีÉปรากฏชัดแจ้งในบางกรณีเมืÉอมีความคิดเห็นขัดแย ้งใน

การประชุมหลังจากได้อภิปรายเพียงพอแล้ว ก็อาจต้องลงมติเพืÉอให้เห็นชดัว่า ข้อเสนอ หรือญัตติ

ของฝ่ายใดจะเป็นทีÉยอมรับของคนส่วนใหญ่ ในกรณีทีÉมีการออกเสียงลงมติในการประชุมนั Êน 

จุดสําคัญ และคุณสมบัติทีÉต้องสร้างให้เกิดขึ Êนหรือเป็นทีÉเข้าใจกันก็คือ การแพ้มตินั Êนจะถือเอาเป็น

สาเหตุขัดแย ้งกันต่อไปไม่ได้ ในกรณีทีÉผู ้บริหารจะต้องสร้างความเข้าใจในความเป็นประชาธิปไตย 

ให้เกิดขึ Êน การรู้จักยอมรับมติของทีÉประชุมอย่างหน้าชืÉนตาบานและด้วยความบริสุทธิ Í ใจนั Êนเป็น

ลักษณะสําคัญของผู ้ ทีÉยอมรับนับถือในความเป็นประชาธิปไตยโดยแท้ มิฉะนั Êนแล้วจะกลายเป็น

การผูกพยาบาทกันต่อไปอย่างไม่มีทีÉสิÊนสุด 

 2. แบบพบกนัครึÉ งทางหรือแบบแพ-้ชนะ วิธีนีÊ แต่ละฝ่ายไม่ได้รับสิÉงทีÉต้องการทั Êงหมด คือ 

ได้เพียงครึÉ งหนึÉง ไม่ได้ครึÉ งหนึÉง ถ้าเป็นความขัดแย ้งระหว่างบุคคล ก็อาจเป็นไปในลักษณะ

ประนีประนอม ซึÉงจะสร้างความสบายใจให้แก่ทั Êงสองฝ่ายได้ดีพอสมควรโดยเฉพาะถ้าทั Êงสองฝ่าย

ไม่ดืÊอรั Ê นหรือยึดมั Éนในตนเองจนเกินไปถ้าเป็นความขัดแย ้ งระหว่างผู ้ปฏิบัติงานกับจุดมุ่งหมายหรือ

นโยบายของทางราชการแล้วสิÉงทีÉจะประนีประนอมไม่ได้คือการทํางาน แต่จุดหมายในการทํางาน

นั Êน เป็นสิÉงทีÉจะยอมให้มีการประนีประนอมไม่ได ้

 3. แบบชนะ-ชนะ วิธีนีÊ ควรใช้ให้ได้ผลดี ในเมืÉอผูป้ฏิบัติงานมีความเป็นผู ้ใหญ่ และมี      

การตั Êงใจจริงในการทํางาน ความเป็นผู ้ใหญ่นั Êนไม่ได้ว ัดด้วยอายุอย่างเดียวย ังจะต้องดูคุณสมบัติ

อืÉนๆ ประกอบโดยเฉพาะคุณสมบัติด้านจิตใจทีÉกว ้างขวาง ยอมรับว่าความขัดแย ้งในความคิดเป็น

เรืÉองธรรมดาทีÉเกิดขึ Êนได้ทุกเมืÉอ ส่วนความพยายามทีÉจะให้บรรลุจุดมุ่งหมายนั Êนจัดเป็นเป้าหมายทีÉ

สําคัญยิ ÉงในการทํางานกลวิธีทีÉผู ้บริหารอาจใช้ได้ เพืÉอให้ทั Ê งสองฝ่ายเกิดความรู้สึกว่าได้ชัยชนะทั Êงคู่

ก็คือ เมืÉอมีความขัดแย ้งเกิดขึ Êนผู ้บริหารจะเรียกทั Êงสองฝ่ายมาประชุม แยกประเด็นทีÉก่อให้เกิดความ

ขัดแย ้งออกเป็นข้อ  ๆแล้วตรวจดูว่าทั Êงสองฝ่ายมีความเห็นอะไรทีÉเหมือนกัน มีอะไรทีÉแตกต่างกัน

แยกออกเป็นพวก  ๆหลังจากนั Êนผู ้บริหารจะขอให้ทั Êงสองฝ่ายช่วยกันวิเคราะห์ปรับปรุง แก้ไข  

ความคิดเห็นทีÉไม่ตรงกัน เพืÉอหาแนวทางปฏิบัติทีÉไปสู่จุดประสงค์ของงาน การกระทําเช่นนีÊ แต่ละ

ฝ่ายย่อมจะเกิดความรู้สึกว่าความคิดเห็นของเขาได้รับการพัฒนาไปสู่เป้าหมายทีÉต้องการ ภายใต ้

การนําของผู ้บริหารซึÉงสนับสนุนทั Êงสองฝ่ายให้ด ําเนินงานไปสู่เป้าหมายเดียวกัน 

 อย่างไรก็ตาม การติดตามแก้ไขข้อขัดแย ้งนั Êนไม่ใช่วิธีการทีÉดีนัก ทางทีÉดีคือ การหาวิธี

ป้องกันไม่ให้เกิดความขัดแย ้งขึ Êนหรือเกิดขึ Êนก็อาจจะแก้ไขได้ด้วยวิธีการอันนุ่มนวล และสามารถ 
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รักษาความเป็นอันหนึÉงอันเดียวของหน่วยงานนั Êนไว้ได้ ในบรรดามาตรการทีÉจะใช้เพืÉอป้องกัน 

ความขัดแย ้งนั Êนมี ดังนีÊ 

 1. สร้างความเข้าใจให้รู้ถึงสิทธิ หน้าทีÉและความรับผิดชอบให้เกิดขึ Êนแก่ผูป้ฏิบัติงาน

โดยเฉพาะผู ้ เข้าสู่วงงานใหม่  ๆอาจจะได้รับการบรรจุแต่งตั Êงใหม่ หรือย ้ายโอนมาจากหน่วยงาน 

อืÉนก็ตาม ผู ้บริหารมักจะทึกทักว่า “เขาควรจะทราบแล้ว” เพราะเรียนจบมาแล้วหรือเคยทํางาน 

มาแล้ว ทั ÊงนีÊ เพราะผู ้ ทีÉเรียนจบมาใหม่ ๆอาจจะทราบหลักการโดยทั Éวไปแต่วิธีการทํางานของ

หน่วยงานนั Êนเขาไม่ทราบ ถ้าปล่อยให้ทํางานก็อาจจะผิดพลาดได้ เกิดเป็นความรู้สึกไม่สบายใจ 

และถ้าย ังไม่ได้รับคําชีÊแจงทีÉดีพอ ก็จะกลายเป็นปัญหาทีÉก่อให้เกิดความขัดแย ้งได้ ดังนั Êนผู ้บริหาร

จะต้องจัดการให้ผู ้ ทีÉเข้ามาสู่องค์การใหม่ ได้ทราบเรืÉองราวต่างๆ ทั Êงด้านการงาน สภาพของ

หน่วยงาน และสังคมในหน่วยงานนั Êนให้เป็นทีÉเข้าใจเสียก่อนจะให้เริÉมทํางาน จะหวังให้ผู ้มาใหม่

ศึกษาเองด้วยการลองผิดลองถูกนั Êน จะเป็นอันตรายต่องาน และเป็นปัญหาเรืÉองการปรับตัวอันเป็น

ต้นเหตุของความขัดแย ้งทีÉจะตามมาเพราะความไม่รู้ 

 สรุปความก็คือ ถ้าเขารู้เรืÉองต่าง  ๆดีแล้ว ปัญหาเรืÉองความขัดแย ้งก็จะลดลงได้มากถึงจะ 

ไม่หมดไปเสียทีเดียวก็ตาม 

 2. ความสามารถในการปกครองคนของผู ้บริหาร ย่อมจะทําให้ผู ้ ร่วมงานเกิดความตั ÊงใจทีÉจะ

ร่วมมือกับผู ้บริหาร จึงเป็นวิธีการหนึÉงทีÉจะป้องกันการขัดแย ้งได้เป็นอย่างดี 

 3. การรู้จักสร้างขวัญ และกําลังใจในการทํางาน หน่วยงานใดทีÉมีขว ัญหรือนํ Ê าใจ 

ในการทํางานดี หน่วยงานนั Êนจะมีความสามัคคี ช่วยเหลือซึÉงกัน และกัน เห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวม

มากกว่าประโยชน์ส่วนตัวพยายามทีÉจะเข้าใจซึÉงกัน และกันหากจะมีความผิดพลาดก็พยายามเข้าใจ 

กันให้อภัยในความผิดพลาดทีÉเกิดขึ Êน โดยเหตุนีÊความขัดแย ้ งก็จะลดลงหรือไม่มี เพราะทุกคนก็คือ 

คนเดียวกัน บรรยากาศในการทํางานก็จะเต็มไปด้วยความสุขและมีความสนุกในการทํางาน ในกรณี 

เช่นนีÊ การทํางานคือส่วนสําคัญของชีวิตทีÉจะขาดไม่ได้ เพราะการทํางานคือสิÉงทีÉนําความสุขมาให้ 

เมืÉอมีความสุขในการทํางานความขัดแย ้งก็จะเกิดขึ Êนได้ยาก 

 4. รู้จักสร้างมนุยสัมพันธ์ต่อผู ้ ร่วมงาน จะก่อให้เกิดความรู้สึกเป็นอันหนึÉงอันเดียวกันได้ 

นอกจากนีÊมนุษยสัมพันธ์ทีÉดีจะทําให้ผู ้ปฏิบัติงาน พยายามทีÉจะเข้าใจกัน มีความเป็นเพืÉอนกันซึÉง

หมายความว่าพร้อมทีÉจะให้ความช่วยเหลือกันเป็นอย่างดี 

 5. ความสามารถในการติดต่อสืÉอความคิด ด้วยการพูดหรือการเขียน เรืÉองนีÊผู ้บริหาร

สามารถทีÉเป็นผู ้บังคับบัญชาต้องสร้างขึ Êนให้ได้ เพราะมีอยู่บ่อยครั Ê งทีÉความเข้าใจผิดเป็นต้นเหตุ

นําไปสู่ความขัดแย ้งและเกิดจากผู ้บริหารไม่ได้ติดต่อกันด้วยคําพูดหรือลายลักษณ์อักษรซึÉง

คล้ายคลึงกับแนวคิดของ กิติมา ปรีดีดิลก(2542:301-304) ซึÉงแบ่งแนวทางในการแก้ปัญหา 
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ความขัดแย ้ง คือ 

 1. การแก้ปัญหาความขัดแย ้งในแบบทีÉฝ่ายหนึÉงเป็นผู ้ชนะ และอีกฝ่ายหนึÉงเป็นผู ้แพ้ เป็น

วิธีการทีÉง่ายและไม่สลับซับซ้อนนัก ซึÉงอาจจะมีทั Êงผลดีและผลเสียต่อองค์การพอ ๆกันขึ Êนอยู่กับ

บุคคลในองค์การและกลวิธีของผู ้บริหาร ถ้าได้ด ําเนินการโดยบริสุทธิ Í ยุติธรรมก็น่าจะไม่มีปัญหา

นัก วิธีการแก้แบบนีÊผู ้บริหารอาจใช้วิธีการ ดังนีÊ 

  1.1 ปัญหาโดยใช้อ ํานาจหน้าทีÉทีÉตนมีอยู่ด ําเนินการทันที ทุกคนต้องทําตามคําสั Éง

วิธีการนีÊจะทําให้ผู ้ ใต้บังคับบัญชาเป็นผู ้แพ้ตลอดหรือไม่มีโอกาสทีÉจะตอบโต้อะไรได้เลย ทําให้

เกิดปฏิกิริยาสตอบสนองในทางลบ ส่งผลให้การทํางานขาดระบบ แบบแผน เกิดความเฉืÉอยชา และ

ขาดความคิดสร้างสรรค์ในการทํางาน 

  1.2 แก้ปัญหาโดยวิธีวางเฉย ผู ้บริหารจะไม่สนใจคําทักท้วงของผู ้ใต้ บังคับบัญชา

ในการเกิดปัญหาความขัดแย ้ง คงใช้วิธีวางเฉยและไม่มีปฏิกิริยาตอบโต ้การแก้ปัญหาในลักษณะนีÊ

จะทําให้ผู ้ ใต้บังคับบัญชาไม่อยากทีÉจะท้วงติง หรือให้ความเห็นใด  ๆทีÉจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อ

หน่วยงาน ทุกคนวางเฉยหมด 

  1.3 การแก้ปัญหาด้วยการลงมติ วิธีนีÊ ผู ้บริหารจะใช้การลงมติเสียงข้างมาก วิธีนีÊ

ย่อมก่อให้เกิดฝ่ายแพ้และฝ่ายชนะขึ ÊนซึÉงเป็นวิธีทีÉนับว่าย ังคงใช้ได้ในระบบประชาธิปไตย 

 2. การแก้ปัญหาความขัดแย ้งทีÉแบบทั Êงสองฝ่ายเป็นผู ้แพ้ วิธีนีÊ คู่กรณีทั Êงสองฝ่ายจะต้องเสีย

ผลประโยชน์ด้วยกันทั Êงคู่ การแก้ปัญหาในลักษณะนีÊบางครั Ê งผู ้บริหารจําเป็นจะต้องย ้ายคู่กรณี  

ทั Êงสองคน กลวิธีของผู ้บริหารก ็คือ 

  2.1 ใช้กลวิธีประนีประนอม โดยให้ทั Êงสองฝ่ายได้หรือเสียผลประโยชน์เท่ากัน

หรือใกล้เคียง 

  2.2 การให้สินบน โดยผู ้บริหารจะยอมเสียสละของให้แก่คู่กรณีเพืÉอให้ปัญหานั Êน

คลีÉคลายความขัดแย ้งลง ในทางปฏิบัติอาจจะไม่เป็นผลดีแก่ผู ้บริหาร และไม่เป็นทีÉมั Éนใจว่าปัญหา

นั Êนจะยุติลงได้ 

  2.3 ก ําหนดให้มีคนกลางขึ Êน วิธีการนีÊ เป็นการคลีÉคลายปัญหาให้อ่อนลงโดยให้มี

คนกลางเป็นตัวเชืÉอม เป็นผู ้ก ําหนดวิธีการแก้ปัญหาขึ Êนเอง 

  2.4 อาศัยกฎเกณฑ ์ใช้กฎเกณฑ์และระเบียบแบบแผนเป็นตัวช่วยตัดสินใจ   

ซึÉงการแก้ปัญหาในลักษณะนีÊจะยึดกฎเกณฑ์เป็นหลัก 

 3. การแก้ปัญหาความขัดแย ้งโดยให้ทั Êงสองฝ่ายเป็นผู ้ชนะ วิธีการแก้ปัญหาวิธีนีÊ เป็นความ

พยายามหาทางออกให้ทั Êงสองฝ่ายพอใจ และตรงตามความต้องการของทั Êงสองฝ่าย วิธีการของ

ผู ้บริหารก็คือ 
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  3.1 ร่วมพิจารณาแก้ปัญหาโดยทั Êงสองฝ่ายหันหน้าเข้าหากัน เพืÉอพิจารณาหรือ

อภิปรายปัญหาต่างๆ ทีÉเกิดขึ Êน โดยหาทางออกหรือทางเลือกทีÉดีทีÉสุด 

  3.2 ตัดสินใจร่วมกัน วิธีนีÊ คู่กรณีจะหันหน้าเข้าหากัน ร่วมกันพิจารณาปัญหาและ

ตัดสินใจร่วมกันในปัญหานั Êน  ๆวิธีแก้ปัญหาความขัดแย ้งแบบทั Êงสองฝ่ายเป็นผู ้ชนะนับเป็นวิธีการ 

ทีÉดีและน่านํามาใช ้เพราะจะก่อให้เกิดผลดี ดังนีÊ 

 นอกจากการแก้ปัญหาดังกล่าวข้างต้นแล้ว ผู ้บริหารอาจหาวิธีแก้ปัญหาการขัดแย ้งวิธีอืÉน  ๆ

ดังต่อไปนีÊ 

 1. ให้ทุกคนเข้าใจวัตถุประสงค์หลักหรือเป้าหมายขององค์การ โดยวิธีการนําข้อมูล หรือ

หลักฐานรายละเอียดหรือข้อเท็จจริงต่าง ๆมาแสดงให้เห็นเด่นชัด 

 2. ให้ทุกคนเข้าใจวิธีทีÉปฏิบัติงานให้ตรงกัน นอกจากบุคคลจะเข้าใจวัตถุประสงค์ตรงกัน

แล้ว บางทีความเข้าใจในวิธีปฏิบัติงานอาจจะต่างกันและทําให้เกิดความขัดแย ้งได้ 

 3. ขจัดความคิดเห็นทีÉไม่ตรงกันของบุคลากรในองค์การโดยนําเอาปัญหาความขัดแย ้งมาสู่

การพิจารณาแก้ไขร่วมกัน 

 4. ใช้เทคนิคการบริหารในการทีÉจะก่อให้เกิดความพึงพอใจแก่ทุกฝ่าย 

 5. ใช้ประโยชน์จากความขัดแย ้งขจัดปัจจัยทีÉแตกแยก 

 6. ใช้วิธี IDM (Intergraded Decision Making Method) ซึÉงเป็นวิธีการแก้ปัญหาความขัดแย ้ง

แบบชนะ-ชนะ โดยทั Êงสองฝ่ายต่างก็ได้ตามจุดประสงค์ทีÉต้องการ เป็นวิธีร่วมกันแก้ปัญหา และ

พยายามหาวิธีการทีÉจะสามารถช่วยให้ทั Êงสองฝ่ายบรรลุผลตามทีÉต้องการปัญหาความขัดแย ้งใน

องค์การเป็นปัญหาสําคัญ ผู ้บริหารทุกระดับจะต้องจัดการแก้ไขผูบ้ริหารจําเป็นทีÉจะต้องฝึกฝน

ทักษะในการแก้ปัญหาเพืÉอเพิÉมประสิทธิภาพในการบริหาร เพืÉอให้องค์การอยู่รอดและมี

ประสิทธิภาพสูงสุด ระดับของความขัดแย ้งมีความสําคัญเพราะในองค์การใดมีระดับความขัดแย ้ง

ตํ Éาเกินไปองค์การจะอยู่กับทีÉ ไม่มีการเปลีÉยนแปลง ผลของการปฏิบัติงานไม่ค่อยมีประสิทธิภาพ  

คนจะยอมรับสิÉงต่าง  ๆทีÉเป็นอยู่โดยไม่แสวงหาแนวทางทีÉดีกว่า แต่ถ้าระดับความขัดแย ้งมีสูงมาก

เกินไป ความอยู่รอดขององค์การจะถูกคุกคาม เกิดความแตกแยก ยุ่งเหยิงขาดความสามัคคี บั Éนทอน

ประสิทธิภาพการทํางานขององค์การหรือโรงเรียนได้ได้มีนักจิตวิทยา และนักวิชาการเสนอแนะวิธี

แก้ปัญหาความขัดแย ้งขององค์การหรือหน่วยงานต่าง  ๆไว ้หลายวิธี ดังนีÊ 

 เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์ (2545 : 116) ได้เสนอ วิธีแก้ปัญหาไว ้3 ประการ คือ 

 1. กระตุ้นให้เกิดความขัดแย ้งทีÉสร้างสรรค์และมีประโยชน์ให้เกิดขึ Êนในองค์การ เมืÉอพบว่า

มีความขัดแย ้งในระดับค่อนข้างตํ Éา 
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 2. ลดระดับความขัดแย ้งหรือระงับความขัดแย ้ง เมืÉอความขัดแย ้งมีระดับสูงเกินไป

จนกระทั Éงเป็นผลเสียแก่หน่วยงานหรือองค์การ 

 3. การแก้ปัญหาความขัดแย ้ง Anderson (1988 อ้างถึงใน เสริมศักดิ Í วิศาลาภรณ์, 2545 : 

116-117) ได้แบ่งกระบวนการในการแก้ปัญหาความขัดแย ้ งออกเป็น 4 ขั Êน คือ 

  3.1 ขั Êนการวินิจฉัยความขัดแย ้ง เป็นขั Êนแรก และขั ÊนสําคัญทีÉสุด ดังนั Êนจะต้อง

พิจารณาให้รอบคอบว่า ความขัดแย ้งมีสาเหตุมาจากอะไร ความสัมพันธ์ระหว่างผู ้บริหารกับคู่ 

ขัดแย ้งเป็นอย่างไร ผู ้บริหารต้องการให้ความสัมพันธ์ระหว่างคู่ขัดแย ้งเป็นอย่างไร การวินิจฉัย 

ไม่ใช่ของง่าย ผู ้บริหารจําเป็นต้องพัฒนาทักษะด้านนีÊ 

  3.2 ขั Êนนิยามปัญหาความขัดแย ้ง เป็นการพิจารณาดูว่าเป็นความขัดแย ้งระหว่าง 

ใครกับใคร เช่น ระหว่างบุคคลกับบุคคล บุคคลกับกลุ่ม หรือ กลุ่มกับกลุ่ม 

  3.3 ขั ÊนการพิจารณาผลทีÉจะตามมาจากความขัดแย ้ง โดยจําเป็นต้องพิจารณาผลทีÉ 

ตามมาทีÉจะเกิดขึ ÊนในขณะนีÊ หรือจะเกิดขึ Êนในอนาคต ซึÉงมีทั Êงผลดีและผลเสีย หากความขัดแย ้งมี 

น้อยเกินไปหรือมีมากเกินไปย่อมไม่มีประโยชน ์จะเห็นได้จากองค์การทีÉทุกคนคิดเหมือนกันอาจ 

เป็นองค์การทีÉน่าเบืÉอหน่าย เช่น องค์การทีÉบังคับให้ทุกคนปฏิบัติตามอย่างเข้มงวด ความขัดแย ้งทีÉ 

มีในระดับพอเหมาะจะทําให้เกิดความคิดใหม่และความคิดทีÉดีกว่า เมืÉอคนมีความคิดแตกต่างกัน  

ก็จ ําเป็นต้องเลือกความคิดทีÉดีกว่า ดังนั Êนในการแก้ปัญหาความขัดแย ้งจึงจ ําเป็นต้องวิเคราะห์ถึงผลทีÉ 

จะตามมา พยายามหลีกเลีÉยงผลเสีย 

  3.4 ยุทธศาสตร์ในการแก้ปัญหาความขัดแย ้งต้องยึดหลักว่า เพิÉมความขัดแย ้งทีÉมี

อยู่น้อย ลดความขัดแย ้งทีÉมีอยู่มาก ทําให้ความขัดแย ้งมีระดับทีÉพอเหมาะพอดี ซึÉงจะส่งผลต่อ

ประสิทธิภาพขององค์การ 

 Cardon (1990 อ้างถึงใน วิจิตร วรุตบางกูร,2546 : 178) ได้เสนอแนะวิธีแก้ปัญหาความ

ขัดแย ้งของผู ้บริหารไว้ ดังนีÊ 

 1. ต้องเป็นผู ้ มีมารยาทดี มีทัศนคติและการแสดงออกทีÉเป็นมิตรต่อผู ้ อืÉน 

 2. ต้องหาเวลาให้ความสนใจและรับฟังความคิดเห็นของเพืÉอนร่วมงานต้องระลึกเสมอว่า

ทุกคนมีความดี ก่อให้เกิดประโยชน์ต่อหน่วยงาน 

 3. เมืÉอเกิดความขัดแย ้งขึ Êนต้องให้เพืÉอนร่วมงานได้ระบายความรู้สึกให้เต็มทีÉ วิธีการทีÉดี

ทีÉสุดก็ คือ รับฟังอย่างตั Êงใจ 

 4. แสดงความรู้สึกยอมรับนับถือในความคิดเห็นส่วนบุคคล 
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 5. พยายามหาความสัมพันธ์ของความคิดเห็นของผู ้ อืÉน หรือผู ้ ร่วมงานกับผลประโยชน์ของ

หน่วยงาน และทําให้ผู ้ อืÉนรับทราบเข้าใจตามนั Êนด้วย ซึÉงเจ้าของความคิดจะรู้สึกว่าตนมีความสําคัญ

ต้องเป็นคนทีÉช่างสังเกต และสามารถทํานายพฤติกรรมหรือความคิดของผู ้ ร่วมงานได้ 

 ส่วน Howat andLondon (1980 อ้างถึงใน สุรางค ์โล่ห์สัมฤทธิ Í ชัย, 2546 : 6-7) ได้สรุป

วิธีการแก้ปัญหาความขดัแย ้งไว ้ 5 วิธี คือ       

 1. วิธีเผชิญหน้า (Confrontation) เป็นวิธีแก้ปัญหาความขัดแย ้งโดยตรงและเปิดเผยหยิบยก

ปัญหามาพิจารณา กล้าทีÉจะแสดงความคิดเห็นอย่างชัดเจน หาวิธีแก้ไขความขัดแย ้ง ไม่ทอดทิÊง

ปัญหาจนกว่าจะจัดการแก้ไขเรียบร้อยแล้ว 

 2. วิธีหลีกเลีÉยง (Avoiding) เป็นวิธีแก้ปัญหาความขัดแย ้งทีÉผู ้บริหารไม่เข้าไปเกีÉยวข้องด้วย

เพิกเฉยไม่รับรู้ว่ามีปัญหาขัดแย ้งเกิดขึ Êน ถอนตัวออกจากสถานการณ์ขัดแย ้ง และหลีกเลีÉยงโต้เถียง 

ทีÉจะนําไปสู่การทะเลาะวิวาท 

 3. วิธีบังคับ (Forcing) เป็นวิธีแก้ปัญหาความขัดแย ้งทีÉผู ้บริหารใช้อ ํานาจบังคับให้ผู ้ อืÉน 

ยอมรับความคิดเห็นของตน เชืÉอมั Éนในความคิดและวิธีการของตน ไม่ยอมรับคําปฏิเสธจากผู ้ อืÉน 

ยืนกรานเรียกร้องให้ผู ้ อืÉนดําเนินการตามวิธีการของตน 

 4. วิธีไกล่เกลีÉย (Smoothing) เป็นวิธีแก้ปัญหาความขัดแย ้ง ทีÉผู ้บริหารพยายามทําให้เห็นว่า 

ปัญหาทีÉเกิดขึ Êนเป็นเรืÉองเล็กน้อย พยายามกลบเกลืÉอน หาทางเจรจาต่อรอง เพืÉอลดความแตกต่างใน

ความคิดเห็น และวิธีการ พยายามย ํ Ê าให้สมาชิกเห็นความสําคัญในความสําเร็จขององค์การมากกว่า

ความแตกต่างในวิธีด ําเนินการ 

 5. วิธีประนีประนอม (Compromising) เป็นวิธีการแก้ปัญหาทีÉผู ้บริหารพยายามหาทาง 

สายกลาง เพืÉอให้เป็นทีÉพอใจแก่คู่กรณีทั Êงสองฝ่าย ยินดีรับฟังปัญหา นํามาพิจารณาพยายามหาทาง 

ประนีประนอม ยอมเป็นทั Êงผู ้ ให้และผู ้ รับ ยอมเสียสละบางส่วนเพืÉอให้ได้บางส่วนไว ้

 กล่าวโดยสรุปจะเห็นว่า แนวคิดของนักการศึกษาในการแก้ปัญหาความขัดแย ้งให้เป็น 

ประโยชน์ต่อองค์การนั Êน แต่ละท่านได้เสนอแนวคิดว่าจะต้องกระทําอย่างรอบคอบ ตั Êงแต่การ 

วินิจฉัยความขัดแย ้ง การนิยามปัญหา การพิจารณาผลทีÉจะตาม ส่วนการใช้ยุทธศาสตร์ใน 

การแก้ปัญหานั Êน ต้องใช้ทั Êงยุทธศาสตร์และศิลป์อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์และคู่กรณีโดยไม่ 

สามารถสรุปไดว้่า วิธีใดดีทีÉสุด แต่อาจเหมาะสมกับกาลเวลาทีÉแตกต่างกันออกไปขึÊนอยู่กับผู ้บริหาร 

จะเลือกใช้ให้ตรงกับสถานการณ์ และเกิดประโยชน์สูงสุด ทีÉสําคัญอีกประการหนึÉงคือบุคลากรใน 

โรงเรียนมีหลายประเภท ผู ้บริหารต้องเข้าใจไม่เอาความแตกต่างระหว่างบุคคลมากําหนดว่าใครดี 

หรือเลว ต้องแก้ไขปัญหาอย่างมีประสิทธิภาพ 
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 สําหรับการวิจัยครั Ê งนีÊ ผู ้วิจัยได้เลือกใช้วิธีการแก้ปัญหาความขัดแย ้งตามแนวคิดของ 

 Clayton (1974 อ้างถึงใน เจริญ โคกสีอ ํานวย,2546 : 32-35) ซึÉงประกอบด้วย การเอาชนะ  

การร่วมมือ  การประนีประนอม การหลีกเลีÉยง และการยอมให ้เป็นกรอบทฤษฎีสําหรับการวิจัย 

 

การบริหารงานทัÉวไป 
 

 ความหมายของการบริหารงานทัÉวไป 

 อภิรมย ์ณ นคร และคนอืÉนๆ (2543 : 166 ) กล่าวว่า งานธุรการซึÉงน่าจะหมายถึงการบริหาร

ทั Éวไป ได้แก่ งานเกีÉยวกับสถานศึกษาและนักเรียน งานสารบรรณ งานเกีÉยวกับการเงินของ

สถานศึกษา งานเกีÉยวกับการทํางบประมาณ งานเกีÉยวกับการทําบัญชี งานเกีÉยวกับพัสดุและครุภัณฑ์ 

การจ้าง งานเกีÉยวกับอาคารสถานทีÉ การรักษาความปลอดภัยให้นักเรียน และผู ้อยู่ในสถานศึกษา 

 ประทวน โคตรสาร (2545 : 120) กล่าวว่า งานธุรการหรืองานบริหารทั Éวไปในสถานศึกษา

ในทีÉนีÊ หมายถึง งานทีÉเกีÉยวกับเอกสาร การติดต่อต่างๆ ซึÉงได้แก่งาน คัด เขียน ร่าง พิมพ ์จด สําเนา 

ส่ง และเก็บเอกสารทางราชการทุกชนิด ว่าทีÉจริงแล้วงานธุรการในสถานศึกษาเป็นงานทุกชนิดทีÉ

มิใช่งานในด้านการสอน งานธุรการเป็นงานประจําทีÉจะต้องทําอยู่ทุกว ันไม่มีก ําหนดเสร็จ ผู ้ท ํางาน

ธุรการของสถานศึกษาจึงเปรียบเสมือนเป็น “แม่บ้าน” ของสถานศึกษานั Êน  ๆในสถานศึกษาเล็ก  ๆ

งานธุรการ ก็ไม่มีความยุ่งยากอะไร ผู ้ท ํางานนั Êน อาจจะเป็นครูใหญ่ทําเอง แต่ถ้าสถานศึกษาใหญ่ขึ Êน

จําเป็นจะต้องหาบุคคลอืÉนมาช่วยดําเนินงานนีÊ โดยเฉพาะ เช่นให้ผู ้ ช่วยครูใหญ่ หรือหัวหน้าฝ่าย

ธุรการ เป็นผู ้ รับผิดชอบของงานนีÊจริง  ๆ

 สุรพันธ ์ย ันต์ทอง (2546 : 164, 199) กล่าวว่า การบริหารงานธุรการทั Éวไป หมายถึง งาน 

ทีÉเกีÉยวกับเอกสารต่าง  ๆของสถานศึกษาทีÉจ ําเป็นต้องปฏิบัติ ทั ÊงทีÉเป็นงานภายในและงานติดต่อกับ

บุคคลหรือหน่วยงานภายนอก เพืÉอให้สถานศึกษาสามารถดําเนินกิจการไปได้เป็นอย่างดีมี

ประสิทธิภาพถูกต้องตามระเบียบของทางราชการ ให้การเรียนการสอนเป็นไปอย่างคล่องตัวยิ Éงขึ Êน

อันทีÉจริงแล้วงานธุรการในสถานศึกษาเป็นงานทุกชนิดทีÉไม่ใช่งานสอนงานธุรการเป็นงานประจําทีÉ

ต้องทําอยู่ทุกว ันไม่มีก ําหนดเสร็จ ผู ้ท ํางานธุรการของสถานศึกษาเปรียบเสมือนเป็นแม่บ้านของ

สถานศึกษานั Êน  ๆ

 หวน พินธุพันธ ์(2548 : 59) กล่าวว่า การบริหารงานธุรการหรือการบริหารทั Éวไป หมายถึง 

การดําเนินงานทีÉเกีÉยวกับการบริการหน่วยงานต่าง  ๆในสถานศึกษา ทั Êงในด้านงานสารบรรณ  

งานการเงิน งานพัสดุ งานอาคารสถานทีÉ งานบุคคล และงานบริการทั ÉวไปเพืÉอให้การดําเนินงาน 
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ทุกอย่างในสถานศึกษาบรรลุจ◌ุดมุ่งหมายทีÉวางไว ้จึงมักเรียกให้เต็มรูปว่า “การบริหารงานธุรการ 

การเงินและบริการ” 

 พนัส หันนาคินทร์ (2542 : 325) กล่าวว่า การบริหารงานด้านธุรการหรือการบริหารทั Éวไป 

หมายถึง การบริการหน่วยต่างๆ ของสถานศึกษาให้สามารถดําเนินไปตามจุดหมายทีÉต้องการหรือทีÉ

ได้วางไว้แล้ว 

 ไพฑูรย ์เจริญพันธุวงศ ์(2549 : 115) กล่าวว่า งานบริหารทั Éวไป เป็นงานทีÉช่วยสนับสนุน

งานวิชาการ ความเจริญก้าวหน้าทางวิชาการมีส่วนสัมพันธ์กับงานด้านนีÊ เป็นอันมาก 

 จ ํารัส นองมาก (2543 : 23) กล่าวว่า งานบริหารทั Éวไปหรืองานธุรการในสถานศึกษา

หมายถึง งานทีÉสถานศึกษาจัดขึ ÊนเพืÉอเป็นการบริการหน่วยงานต่าง  ๆของสถานศึกษาให้สามารถ

ดําเนินไปตามจุดมุ่งหมายหรือตามทีÉต้องการ งานธุรการในสถานศึกษาจึงเปรียบเสมือนส่วนทีÉ

ประสานงานหรือคอยสนับสนุน ให้สถานศึกษาสามารถดําเนินงานไปสู่เป้าหมายทีÉก ําหนดด้วย

ความราบรืÉน 

 ประสาน หอมพูล (2546 : 9) กล่าวว่า งานบริหารทั Éวไป หมายถึง การบริหารหน่วยงาน

ต่างๆ ในด้านงานสารบรรณ การเงิน พัสดุ งานอาคารสถานทีÉ เพืÉอให้การดําเนินงานของสถานศึกษา

บรรลุจุดมุ่งหมายทีÉวางไว ้

 วิชัย โถสุวรรณจินดา (2545 : 11) กล่าวว่า งานธุรการหรืองานบริหารทั Éวไปเป็นงานทีÉ

เกีÉยวกับ “จัดหา จัดใช ้ดูแล และบริการ เพืÉอนํามาซึÉงความสะดวกของหน่วยงานอืÉนในองค์การ” 

 บุญชู แก้วชมภ ู(2549 : 2) กล่าวถึง งานบริหารทั Éวไป หมายถึง การดําเนินงานเกีÉยวกับ

เอกสารต่างๆ ของหน่วยงานนั Ê นๆ  ทีÉจ ําเป็นต้องปฏิบัติให้สําเร็จลุล่วงไปด้วยดี ทั ÊงทีÉเป็นงานภายใน

หน่วยงาน 

 กระทรวงศึกษาธิการ (2546 : 64) และ สํานักงานปฏิรูปการศึกษา (2545 : 57)  

ให้ความหมาย การบริหารงานทั Éวไปว่าเป็นกระบวนการสําคัญทีÉช่วยประสานส่งเสริมและ

สนับสนุนให้การบริหารงานอืÉน  ๆบรรลุตามมาตรฐานคุณภาพ และเป้าหมายทีÉก ําหนดไว ้

สํานักนโยบายและแผนการศึกษา ศาสนาและวัฒนธรรม  

สํานักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ (ม.ป.ป. : 112) กล่าวว่า การบริหารงานทั Éวไปเป็นงาน

ทีÉไม่ใช่ภารกิจหน้าทีÉหลักแต่มีความสําคัญต่อการดําเนินงานของสถานศึกษาในการให้บริการแก่

หน่วยต่างๆ ของสถานศึกษาให้สามารถดําเนินไปตามจุดหมายทีÉต้องการหรือทีÉได้วางไว้ 

 Candoli และคณะ (1992 : 7) กล่าวว่า การบริหารงานธุรการในสถานศึกษา เป็นงานทีÉ

เกีÉยวกับการจัดเตรียมหรือการสนับสนุนการจัดการเรียนการสอนให้มีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล กับทั Êงให้บริการด้านต่าง  ๆแก่ระบบสถานศึกษา 
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 กล่าวโดยสรุป การบริหารทั Éวไป หมายถึง งานทีÉไม่ใช่ภารกิจหน้าทีÉหลัก แต่มีความสําคัญ

ต่อการดําเนินงานของสถานศึกษาในการให้บริการแก่หน่วยงานต่าง  ๆของสถานศึกษาให้สามารถ

ดําเนินไปตามจุดหมายทีÉต้องการหรือทีÉได้วางไว้ 

 

 ขอบข่ายของการบริหารงานทัÉวไป 

 ประทวน โคตรสาร (2545 : 120) กล่าวว่า งานธุรการในสถานศึกษา หมายถึงการบริหาร

ทั Éวไป มีขอบข่ายดังนีÊ งานสารบรรณ งานทะเบียนและสถิติ งานการเงินและพัสดุ งานสวัสดิการครู

อาจารย์และคนงาน งานวางแผนและโครงการ งานด้านอาคารสถานทีÉงานพยาบาลและสุขาภิบาล 

และงานประชาสัมพันธ ์

 ภิญโญ สาธร (2546 : 309) สรุปว่า ขอบข่ายของงานบริหารทั Éวไป มีดังนีÊ 

1. งานธุรการและงานสารบรรณ ได้แก่ การเก็บรักษาผลงานของสถานศึกษา  

งานการประชาสัมพันธ ์

 2. งานทะเบียนและรายงาน ได้แก่ งานทะเบียน สถิติ และการรายงานต่างๆ 

 3. งานอาคารสถานทีÉ ได้แก่ การดูแลรักษาอาคารสถานทีÉ งานด้านความปลอดภัยใน

สถานศึกษา และสภาพแวดล้อม 

 4. งานกิจการนักเรียนและบริการต่าง  ๆได้แก่ แบบเรียน เทคโนโลยีทางการศึกษา กิจกรรม

ต่างๆ 

 5. งานด้านชุมชนสัมพันธ์ ได้แก่ การเสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่างสถานศึกษากบั

ชุมชน 

 พนัส หันนาคินทร์ (2542 : 328) สรุปงานธุรการหรืองานบริหารทั Éวไปไว้  ดังนีÊ 

 1. งานสารบรรณ คือ การติดต่อทางจดหมาย หรือสืÉอมวลชนอืÉนๆ 

 2. การเงิน คือ การรับและเบิกจ่ายเงิน การจัดทําบัญชีรายรับ-รายจ่าย การซืÊอว ัสดุครุภัณฑ์ 

 3. การควบคุมพัสดุครุภัณฑ์ 

 4. การทะเบียนของนักเรียน ตลอดจนการออกใบรับรองต่างๆ 

 5. การจัดทําและรายงานกิจกรรมต่าง  ๆแก่ผู ้บังคับบัญชาเหนือขึ Êนไป เช่น รายงาน

ประจําเดือน การจัดทําสมุดหมายเหตุรายวัน 

 6. การดูแลรักษาอาคารสถานทีÉ ตลอดจนการซ่อมแซมอาคารสถานทีÉและครุภัณฑ์ของ

โรงเรียนให้อยู่ในสภาพทีÉเรียบร้อยอยู่เสมอ 

 7. การประชาสัมพันธ ์คือ การติดต่อกับประชาชนในนามของโรงเรียน 

 8. การจัดรักษาความปลอดภัยให้แก่นักเรียนในขณะทีÉอยู่ในโรงเรียน 
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 9. การควบคุมตัวบุคคลทีÉไม่ได้เกีÉยวกับการสอน เช่น คนงานภารโรง 

 สุรพันธ ์ย ันต์ทอง (2546 : 165) ได้จัดแบ่งประเภทงานธุรการ ของสถานศึกษาประถมศึกษา

ทีÉสําคัญไว้ 7 ประการ คือ 

 1. งานสารบรรณ เป็นงานทีÉเกีÉยวกับการรับ-ส่งหนังสือ การโต้ตอบและการเก็บรักษา

หนังสือ 

 2. งานการเงิน เกีÉยวกับการรับเงิน การจ่ายเงิน การบัญชีและการซืÊอว ัสดุครุภัณฑ์ 

 3. งานการจัดงบประมาณประจําปีเกีÉยวกับการจัดทํางบประมาณรายจ่ายของเงิน

งบประมาณแผ่นดิน เงินนอกงบประมาณแผ่นดิน 

 4. งานการควบคุมพัสดุครุภัณฑ์ เป็นงานเกีÉยวกับ การเบิกจ่ายครุภัณฑ ์การลงบัญชีครุภัณฑ์ 

การตีตราหมายเลขและควบคุมพัสดุครุภัณฑ์ให้เป็นไปตามระเบียบของทางราชการ 

 5. งานทะเบียนนักเรียน เป็นงานเกีÉยวกับการจัดทําทะเบียนนักเรียนการออกใบรับรองและ

ใบสุทธิ 

 6. งานดูแลอาคารสถานทีÉและการควบคุมดูแลคนงาน ภารโรง เกีÉยวกับการดูแลรักษา

อาคารสถานทีÉให้สะอาดสวยงามใช้การได้ดีอยู่เสมอ 

 7. งานประชาสัมพันธ ์เป็นงานทีÉสร้างความเข้าใจอันดีระหว่างบุคลากรในโรงเรียนกับ

ชุมชน เช่น การเผยแพร่ข่าวสารและผลงานของนักเรียน ตลอดจนการติดต่อกับผู ้ปกครอง เป็นต้น 

 โกวิทย ์กันยาวุฒิกุล ( 2543 : 23 - 24) กล่าวว่า งานธุรการ การเงินและพัสดุเป็นงานสําคัญ 

ทีÉเกีÉยวกับการจัดหา การใช้จ่าย การบัญชี การบํารุงรักษา การจัดหน่วยงานและดูแลวัสดุอุปกรณ์

การเงิน เพืÉอให้อยู่ในสภาพทีÉจะช่วยสนับสนุนการบริหารการศึกษา 

 จ ํารัส นองมาก (2543 : 206) ได้จัดแบ่งประเภทการบริหารงานบริหารทั Éวไปไว้ ดังนีÊ 

 1. งานสารบรรณ คือ งานทีÉทําเกีÉยวกับหนังสือราชการ เริÉมตั Êงแต่คิด ร่าง เขียน อ้างกฎหมาย 

ระเบียบ พิมพ ์จดจํา ทําสําเนา ส่ง-รับ บันทึก ย่อเรืÉอง เสนอ สั Éงการ ตอบจัดเก็บเข้าทีÉ และค้นหา 

 2. งานทะเบียนและรายงาน คือ การจัดทําหลักฐานต่าง  ๆและบันทึกไว้เพืÉอสะดวกใน 

การค้นคว้า อ้างอิง วางแผนแก้ปัญหาหรือดําเนินการบริหารให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของ

หน่วยงาน 

2. งานเกีÉยวกับการรักษาความปลอดภัย คือ มาตรการทีÉก ําหนดขึÊนเพืÉอดําเนินการใน 

การพิทักษ์รักษาคุ้มครอง ป้องกันสิÉงทีÉเป็นความลับของทางราชการและทรัพย์สินของแผ่นดินให้

พ้นจากการรัÉวไหล การจารกรรม การก่อวินาศกรรม และการกระทําอืÉนใดทีÉมีผลกระทบกระเทือน

หรือเป็นภัยต่อความมั Éนคงของชาติ 
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 4. งานประชาสัมพันธ ์คือ การดําเนินการเผยแพร่ข่าวสารนโยบายวตัถุประสงค ์หรือเรืÉอง

อืÉนๆ ตามสมควรเพืÉอจูงใจให้เขาเห็นด้วย หรือให้เข้ามามีส่วนร่วมในกิจกรรมนั Êน  ๆจะได้รับ        

การสนับสนุนจากประชาชนในชุมชนได้เป็นอย่างดี 

 5. งานงบประมาณ คือ แนวทางหรือแผนการดําเนินงานสําหรับผู ้ปฏิบัติงานนั Êน ๆโดยให้

เสียค่าใช้จ่ายน้อยทีÉสุด สามารถบรรลุเป้าหมายทีÉวางไว ้

 6. งานการเงินและบัญชี คือ งานทีÉเกีÉยวกับการรับเงิน จ่ายเงิน การเก็บรักษาเงิน การนําส่ง

เงิน การตรวจสอบการเงินทุกประเภทของส่วนราชการ พร้อมทั Êงการบันทึกรายการการเงินในบัญชี

ประเภทต่างๆ 

 7. งานพัสดุ คือ การซืÊอ การจ้าง การซ่อมแซมและการบํารุงรักษา การจัดหา การแลกเปลีÉยน 

การเช่า การควบคุมพัสดุให้อยู่ในสภาพทีÉพร้อมในการใช้งาน 

 สํานักการศึกษา (2545 : 54-57) ได้ก ําหนดขอบข่ายของการบริหารทั Éวไปหรืองานธุรการ 

การเงิน พัสดุ ได้แก่ ให้มีแผนงาน โครงการ และปฏิทิน ปฏิบัติงานเกีÉยวกับงานธุรการ  

การบริหารงานสารบรรณถูกต้อง ครบถ้วน และเป็นปัจจุบัน การบริหารงานพัสดุครุภัณฑ์ถูกต้อง

ตามระเบียบของทางราชการ 

 วิชัย โถสุวรรณจินดา (2545 : 12) กล่าวถึง ขอบเขตของงานบริหารทั Éวไปหรืองานธุรการ 

แยกเป็นด้านต่าง  ๆดังนีÊ 

 1. งานสถานทีÉ ได้แก่ การจัดหาสํานักงาน การบริหารสํานักงาน การบํารุงรักษาสํานักงาน

และสถานทีÉต่าง ๆ ทีÉใช้เป็นทีÉทําการ ซึÉงรวมถึงการซ่อมแซมอาคารและปรับปรุงสํานักงานการรักษา

ความสะอาด การรักษาความปลอดภัย 

 2. งานจัดซืÊอและพัสดุ เป็นงานจัดซืÊอ จัดหา ว ัสดุอุปกรณ์และเครืÉองใช้สํานักงาน และงาน

บํารุงรักษาอุปกรณ์ เครืÉองใช้ต่าง  ๆนั Êนให้อยู่ในสภาพทีÉใช้การได้เสมอ 

 3. งานติดต่อสืÉอสาร ได้แก่ การจัดระบบโทรเลข โทรศัพท ์โทรสารการคมนาคม 

 4. งานสารบรรณ ได้แก่ การจัดระบบงานเอกสาร การรับส่ง เสนอเอกสารการจัดเก็บรักษา

เอกสารสําคัญ การจัดการประชุม งานทะเบียนหุ้น การติดต่อทางราชการ และลกูค้า 

 5. งานบริการ ได้แก่ การจัดรูปโครงสร้างของหน่วยงาน การวางแผนการทํางาน 

การประเมินผลงาน 

 6. การบริหารการเงิน ได้แก่ การควบคุมค่าใช้จ่าย ระบบบัญชี ซึÉงมิใช่งานหลักทางธุรกิจ 

การชําระภาษี 

 7. งานบุคคล เป็นการกําหนดขอบเขตของหน่วยงาน ก ําหนดหน้าทีÉของพนักงานเป็น

รายบุคคล จัดทําใบพรรณนางาน คู่มือการปฏิบัติงาน การตรวจสอบงาน การแนะนําสอนงาน 
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และการให้ค ําปรึกษาหารือ เมืÉอพนักงานประสบข้อขัดข้อง หรืออุปสรรคในการทํางาน 

 สํานักงานปฏิรูปการศึกษา (2545 : 65-67) ได้กล่าวถึง ขอบข่ายการบริหารทั Éวไป 

ด้านพัสดุ ดังนีÊ 

 1. วางระบบและวิธีปฏิบัติด้านการพัสดุของสถานศึกษา 

 2. ด ําเนินการจัดซืÊอ จัดจ้างและการจัดทําบัญชีของสถานศึกษา 

 3. เบิกจ่ายงบประมาณ 

 4. ก ํากับ ตรวจสอบ ติดตามการใช้จ่ายงบประมาณภายในสถานศึกษา 

 กระทรวงศึกษาธิการ (2546 : 64) และ สํานักงานปฏิรูปการศึกษา (2545 : 57) กล่าวว่า 

ขอบข่ายของงานบริหารทั Éวไปมีบทบาทหลักในการประสาน ส่งเสริม สนับสนุนและอํานวยความ

สะดวกต่างๆ ในการให้บริการทางการศึกษาทุกรูปแบบทั Êงการศึกษาในระบบนอกระบบและ

การศึกษาตามอัธยาศัย ตามบทบาทของสํานักงานเขตพืÊนทีÉการศึกษา สถานศึกษาตลอดจนการจัด

และให้บริการการศึกษาของบุคคล ชุมชน องค์กรหน่วยงานและสถาบันสังคมอืÉน 

 สํานักงานการปฏิรูปการศึกษา (2545 : 57–58) แบ่งงานด้านการบริหารทั Éวไป ดังนีÊ 

 1 การพัฒนาระบบและเครือข่ายข้อมูลสารสนเทศ 

 2. การประสานงานและพัฒนาเครือข่ายการศึกษา 

 3. การวางแผนการศึกษา 

 4. งานการวิจัยเพืÉอพัฒนานโยบายและการวางแผน 

 5. การจัดระบบการบริหารและพัฒนาองค์การ 

 6. การพัฒนามาตรฐานการปฏิบัติงาน 

 7. งานเทคโนโลยีเพืÉอการศึกษา 

 8. งานเลขานุการคณะกรรมการเขตพืÊนทีÉการศึกษา 

 9. การดําเนินงานธุรการและพัสดุ 

 10. การอํานวยการด้านบุคลากร 

 11. การดูแลอาคารสถานทีÉและสภาพแวดล้อม 

 12. การจดัทําสํามะโนผู้ เรียน 

 13. การรับนักเรียน 

 14. การจัดตั Êง ยุบ รวมและเลิกสถานศึกษา 

 15. การอํานวยการและการประสานงานการจัดการศึกษาในระบบ นอกระบบและ 

ตามอัธยาศัย 

 16. การระดมทรัพยากรเพืÉอการศึกษา 
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 17. การทัศนศึกษา 

 18. การส่งเสริมงานกิจการนักเรียน 

 19. การประชาสัมพันธ์งานการศึกษา 

 20. การส่งเสริม สนับสนุนและประสานการจัดการศึกษาของบุคคล ชุมชน องค์การ 

หน่วยงาน และสถาบัน สังคมอืÉนทีÉจัดการศึกษา 

 21. งานประสานราชการกับส่วนภูมิภาค และท้องถิÉน 

 22. งานกํากับดูแลสถานศึกษา ติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผล และรายงาน 

 23. การจัดระบบการควบคุมภายในหน่วยงาน 

 กระทรวงศึกษาธิการ (2546 : 64-65) กล่าวถึงขอบข่ายและภารกิจของการบริหารทั Éวไป

ดังนีÊ 

 1. การดําเนินงานธุรการ 

 2. งานเลขานุการคณะกรรมการสถานศึกษาขั ÊนพืÊนฐาน 

 3. การพัฒนาระบบและเครือข่ายข้อมูลสารสนเทศ 

 4. การประสานและพัฒนาเครือข่ายการศึกษา 

 5. การจัดระบบการบริหารและพัฒนาองค์กร 

 6. งานเทคโนโลยีสารสนเทศ 

 7. การส่งเสริมสนับสนุนด้านวิชาการ งบประมาณ บุคลากรและบริหารทั Éวไป 

 8. การดูแลอาคารสถานทีÉและสภาพแวดล้อม 

 9. การจัดทําสํามะโนผู้ เรียน 

 10. การรับนักเรียน 

 11. การส่งเสริมและประสานงานการจัดการศึกษาในระบบ นอกระบบและตามอัธยาศัย 

 12. การระดมทรัพยากรเพืÉอการศึกษา 

 13. การส่งเสริมงานกิจการนักเรียน 

 14. การประชาสัมพันธ์งานการศึกษา 

 15. การส่งเสริมสนับสนุนและประสานงานการจัดการศึกษาของบุคคล ชุมชน องค์กร 

หน่วยงานและสถาบันสังคมอืÉนทีÉจัดการศึกษา 

 16. งานประสานราชการกับเขตพืÊนทีÉการศึกษาและหน่วยงานอืÉน 

 17. การจัดระบบการควบคุมภายในหน่วยงาน 

 18. งานบริการสาธารณะ 

 19. งานทีÉไม่ได้ระบุไว้ในงานอืÉน 
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 Hill (อ้างถึงใน ประสาน หอมพูล, 2546 : 11) ได้กล่าวถึง การบริหารงานทั Éวไปใน

สหรัฐอเมริกาไว ้14 งาน ได้แก่ การวางแผนงบประมาณและการเงิน การจัดหา และการจัดซืÊอ 

พัสดุครุภัณฑ์ การก่อสร้าง และการวางแผนอาคารสถานทีÉ การสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง

สถานศึกษากับชุมชน การบริหารงานบุคคล การฝึกอบรมระหว่างประจําการ การใช้และบํารุงรักษา

อาคารสถานทีÉ การขนส่ง การบริการอาหาร การรายงานและการบัญชี การจัดทําข้อมูล การจัดหาทุน 

การบริหารสํานักงาน และการจัดการเกีÉยวกับทรัพยากรศึกษา 

 จากการตรวจสอบวรรณกรรมทีÉเกีÉยวข้องกับการบริหารสถานศึกษา พบว่า การบริหารงาน 

ทั Éวไปของสถานศึกษาจะรวมงานในด้านต่าง  ๆเข้ามาไว้ด้วยกัน มากบ้าง น้อยบ้าง แล้วแต่มุมมอง 

และเหตุผลของนกัวิชาการแต่ละคน และมักจะเรียกชืÉองานในกลุ่มนีÊ ต่าง  ๆกันไป เช่น  

การบริหารงานงานธุรการทั Éวไป การบริหารงานธุรการ การบริหารงานด้านธุรการ หรือในบางกรณี

ก็เรียกชืÉองานด้านย่อย  ๆเรียงต่อกันไปทําให้มีชืÉอยาว เช่น งานบริหารธุรการการเงิน อาคารสถานทีÉ

และบริการ เป็นตน้ สําหรับการวิจัยในครั Ê งนีÊ ผู ้วิจัยได้รวบรวมมุมมองและเหตุผลของนักวิชาการ

และหน่วยงานทีÉเกีÉยวข้องต่าง  ๆพอจะสรุปได้ว่า ขอบข่ายของการบริหารงานทั Éวไป สามารถจําแนก

ได้ดังนีÊ 

 1. งานสํานักงาน 

 2. งานพัสดุ 

 3. งานสารบรรณ 

 4. งานอาคารสถานทีÉ 

 5. งานประชาสัมพันธ ์

 

งานวจิัยทีÉเกีÉยวข้อง 

 

 งานวิจัยในประเทศ 

 เจริญ โคกสีอ ํานวย (2546 : 113) ได้วิจัยเรืÉอง “วิธีแก้ความขัดแย ้งของผู ้บริหารโรงเรียน

มัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร” เพืÉอหาความสัมพันธ์ระหว่างวิธี

แก้ปัญหาความขัดแย ้งของผู ้บริหารกับตัวแปร ได้แก่ เพศ อาย ุระดับการศึกษา ประสบการณ์ใน 

ตําแหน่ง ขนาดของโรงเรียน และกลุ่มตัวอย่างเป็นผู ้บริหารจํานวน 103 คน พบว่า 

 1. ผู ้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา เลือกใช้วิธีการแก้ปัญหาความขัดแย ้งเรียงตามลําดับ 

จากมากไปหาน้อยดังนีÊ คือ การประนีประนอม การปรองดอง การหลีกเลีÉยง การแข่งขัน และ 

การร่วมมือกัน 
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 2. ผู ้บริหารทีÉมีเพศ อาย ุวุฒิทางการศึกษา ประสบการณ์ในตําแหน่ง และขนาดของ

โรงเรียนแตกต่างกัน จะมีวิธีแก้ความขัดแย ้งไม่แตกต่างกัน 

 

 ทวีศ ักดิ Í บุญบูชาไชย (2542) ได้วิจัยเรืÉอง “ความสัมพันธ์ระหว่างระบบการบริหารกับ

พฤติกรรมความขัดแย ้งในโรงเรียนมัธยมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร” พบว่าผู ้บริหารโรงเรียน 

มัธยมศึกษาในแต่ละโรงเรียน ได้เลือกใช้ระบบการบริหารทีÉแตกต่างกัน 4 แบบ คือ 

 1. ระบบอัตตาธิปไตย (Exploitive – Authoritative) 

 2. ระบบกรุณาธิปไตย (Benevolent – Authoritative) 

 3. ระบบการให้ค ําปรึกษา (Consulative) 

 4. ระบบการให้มีส่วนร่วม (Participative)  

 แสดงให้เห็นว่าผู ้บริหารมิได้ยึดการบริหารแบบใดแบบหนึÉง แต่ขึ Êนอยู่กับสถานการณ์ และ

ผลการวิจัยนีÊ ย ังชีÊให้เห็นว่า รูปแบบการบริหารไม่ได้มีอิทธิพลต่อครูในโรงเรียนมัธยมศึกษา

เนืÉองจากขนาดของโรงเรียน ระดับวุฒิภาวะของครูต่างกันทรัพยากร และงบประมาณมีไม่เท่าเทียม

กัน ทําให้ผู ้บริหารเลือกใช้ระบบบริหารต่างกันและพบว่าระบบบริหารนั Êนไม่มีความสัมพันธ์กับ

พฤติกรรมความขัดแย ้งทีÉเกิดขึ Êนจากครูแต่อย่างใด 

 

 นิพนธ์ แจ่มจรัส (2544 : บทคัดย่อ) ได้ศึกษาสาเหตุและการจัดการความขัดแย ้งของ

ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษาภาคตะวันออก พบว่า สาเหตุตามความคิดเห็นของผู ้บริหารโรงเรียน

พิจารณาจากคะแนนเฉลีÉยมีสาเหตุด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล สภาพแวดล้อมของโรงเรียน และ

ปฏิสัมพันธ์ในการทํางานตามลําดับ โดยเป็นสาเหตุของความขัดแย ้งในระดับปานกลาง ได้แก่  

การเอาแต่ใจตนเองของครู ความแตกต่างของวิธีการทํางานตามลําดับโดยเป็นสาเหตุของความ

ขัดแย ้งในระดับปานกลาง วิธีการจัดการความขัดแย ้งของผู ้ เชีÉยวชาญพบว่า ผู ้ เชีÉยวชาญเลือกใช้

วิธีการร่วมมือ วิธีการประนีประนอม และวิธีการเอาชนะตามลําดับ 

 

 ก ําจัด คงหนู (2547 : 73) ได้วิจัยเรืÉอง วิธีจัดการกับความขัดแย ้งของศึกษาธิการ อ ําเภอ  

เขตการศึกษา 5 ผลการวิจัยพบว่า ในการจัดการกับความขัดแย ้งไม่ว่าจะจําแนกตามวุฒิทาง 

การศึกษา ระยะเวลาในการปฏิบัติงานในตําแหน่งและประสบการณ์ในการฝึกอบรมของศึกษาธิการ

อําเภอ จะใช้วิธีหลีกเลีÉยงและวิธียอมแพ้อยู่ในระดับสูง วิธีประนีประนอม วิธีร่วมมือแก้ปัญหา เป็น

วิธีทีÉใช้อยู่ในระดับกลาง ส่วนวิธีเอาชนะใช้อยู่ในระดับตํ Éา และพบว่าศึกษาธิการอําเภอทีÉมีวุฒิทาง
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การศึกษา ระยะเวลาในการปฏิบัติงานในตําแหน่ง และประสบการณ์ในการฝึกอบรมต่างกัน 

เลือกใช้วิธีจัดการกับความขัดแย ้งไม่แตกต่างกัน 

 

 สุรางค ์โล่ห์สัมฤทธิ Í ชัย (2546) ได้ทําการวิจัยเรืÉองสาเหตุของความขัดแย ้ง และวิธีจัดการกับ

ความขัดแย ้งของผู ้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 

พบว่า สาเหตุของความขัดแย ้งทีÉพบมากหากพิจารณาตามองค์ประกอบใหญ่  ๆสาเหตุมาจาก

ปฏิสัมพันธ์ในการทํางานมากเป็นอันดับหนึÉง สาเหตุรองลงมาเป็นองค์ประกอบส่วนบุคคล และ

สาเหตุจากสภาพขององค์การตามลําดับ แต่ถ้าพิจารณาสาเหตุของความขัดแย ้งในข้อย่อย พบว่า 

สาเหตุทีÉพบมากได้แก่ ลักษณะนิสัยใจคอและอารมณ์ วิธีการทํางาน ประสบการณ์ในชีวิต มนุษย

สัมพันธ์ของสมาชิกในองค์การ ความบกพร่องของระบบ การสืÉอสาร และความไม่ชัดเจนของ

โครงสร้างการบริหาร ส่วนวิธีแก้ปัญหาความขัดแย ้งนั Êน พบว่า ผู ้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาทีÉมี

ประสบการณ์ในตําแหน่งบริหารและขนาดของโรงเรียนต่างกันเลือกใช้วิธีแก้ปัญหาไม่ต่างกัน 

นอกจากนั Êนย ังได้เสนอแนะว่าควรได้มีการวิจัยในเรืÉองนีÊซํ Ê าในท้องทีÉอืÉน ๆเพืÉอเป็นการศึกษา

เปรียบเทียบยืนย ันการวิจัยอีกครั Ê งหนึÉง ซึÉงจะทําให้ผลการวิจัยมีความน่าเชืÉอถือมากขึ Êน 

 

 เสน่ห์ โสมนัส (2548) ได้ศึกษาสาเหตุของความขัดแย ้งและวิธีจัดการกับความขัดแย ้งของ

ผู ้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรีพบว่า สาเหตุ

ความขัดแย ้งอยู่ในระดับน้อยทุกข้อ และด้านองค์ประกอบส่วนบุคคลเป็นสาเหตุของความขัดแย ้ง

มากกว่าด้านอืÉน  ๆวุฒิทางการศึกษา และประสบการณ์ในการเป็นผู ้บริหาร ตลอดจนขนาดของ

โรงเรียนทีÉแตกต่างกัน ไม่ทําให้ทัศนะของผู ้บริหารทีÉมีต่อสาเหตุความขัดแย ้งและวิธีแก้ปัญหาความ

ขัดแย ้งแตกต่างกัน 

 

 วีระพงศ ์แสนโภชน ์(2543) ได้ทําการวิจัยเรืÉอง “การศึกษาวิธีการแก้ไขความขัดแย ้งตาม

แบบโธมัส-คิลแมนน ์ของผู ้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา เขตการศึกษา 9 ผลการวิจัยพบว่า ผู ้บริหาร

โรงเรียนมัธยมศึกษาส่วนใหญ่เลือกใช้วธีิการปรองดองรองลงมาเลือกใช้วิธีการร่วมมือ  

การหลีกเลีÉยง การประนีประนอม และการแข่งขัน ถ้าแบ่งตามระดับการใช้สูงสุดในการแก้ปัญหา

ความขัดแย ้งของผู ้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา พบว่าวิธีการปรองดอง และการร่วมมือเลือกใช้อยู่

ในระดับปานกลาง ส่วนการหลีกเลีÉยง และการประนีประนอมเลือกใช้ในระดับสูง ส่วนวิธีการ

แข่งขันเลือกใช้อยู่ในระดับตํ Éา 
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 สุริยา ธนวรรณ (2546) ได้ศึกษาความคิดเห็นของครูผู ้สอนเกีÉยวกับสาเหตุของความขัดแย ้ง

ในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี กลุ่มตัวอย่างเป็น

ครูผู ้สอนจํานวน 300 คน พบว่า ครูผู ้สอนโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา

จังหวัดสุพรรณบุรี ให้นิยามของข้อความทีÉแสดงถึงพฤติกรรมของความขัดแย ้งได้เด่นชัด 5 ล ําดับ

แรก และมีล ําดับทีÉหนึÉงและสองซํ Ê ากัน คือ การแบ่งพรรคแบ่งพวก การไม่ให้ความร่วมมือ  

ความคิดเห็นไม่ลงรอยตกลงกันไม่ได ้และความตึงเครียดส่วนบุคคล ระหว่างบุคคล และระหว่าง

กลุ่ม แนวคิดทั ÉวไปเกีÉยวกับความขัดแย ้ง ผลการวิจัยพบว่า ครูโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักงาน

การประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี เห็นด้วยอย่างยิ ÉงทีÉเกิดความขัดแย ้งในโรงเรียนไม่ว่าจะมีระดับ

มากน้อยเพียงใด ถือว่าเป็นหน้าทีÉของผู ้บริหารทีÉจะต้องจัดการ เพราะการละเลยเพิกเฉยต่อความ

ขัดแย ้งนั Êน อาจเป็นตัวทําลายประสิทธิภาพในการทํางานได้ และถึงแม้จะเชืÉอว่าความขัดแย ้งมีทั Êง

ผลดี และผลเสีย ถ้าให้เลือกก็ขออยู่โรงเรียนทีÉไม่มีความขัดแย ้ง หรือมีให้น้อยทีÉสุดเพราะอย่างไรก็

สบายใจกวา่ กับเห็นด้วยว่าความขัดแย ้งเป็นสิÉงทีÉทําให้บรรยากาศในโรงเรียนไม่น่าอยู่ ก่อให้เกิดผล

เสียหายต้องขจัดความขัดแย ้งให้หมดไปจากโรงเรียน การแข่งขันเป็นสิÉงทีÉคู่ก ับกับความขัดแย ้ง 

เพราะเมืÉอใดมีการแข่งขัน โอกาสเกิดความขัดแย ้งก็จะตามมามาก เพราะความขัดแย ้งนั Êนเป็น

สถานการณ์ธรรมชาติในโรงเรียน ครูโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา

จังหวัดสุพรรณบุรี มีความเห็นว่าการติดต่อสืÉอสาร โครงสร้างขององค์การ และคุณลักษณะส่วนตัว  

เป็นปัจจัยสําคัญทีÉเป็นสาเหตุให้เกิดความขัดแย ้งในโรงเรียน ความแปรปรวนของค่าเฉลีÉยสาเหตุ

ความขดัแย ้งในโรงเรียนของครูมีความแตกต่างกันด้านเพศ อาย ุวุฒิการศึกษา อายุราชการ ค่านิยม 

และบุคลิกภาพ ปรากฏว่าแตกต่างกันอย่างไม่มีนัยสําคัญทางสถิติทีÉระดับ .05 

 

 งานวิจัยต่างประเทศ 

 Gravea (1978 อ้างถึงในสุนีย ์เพ่งประพฤติ, 2547) ศึกษาพบว่าทักษะการบริหารในการ

รับมือกับความขัดแย ้งเป็นตัวพยากรณ์ความสําเร็จและประสิทธิผลทาง การบริหารทีÉสําคัญ 

 

 Robbins (1983 อ้างถึงในสุรางค์ โล่ห์สัมฤทธิ Í ชัย,2546 : 21) ได้ศึกษาพบว่า วิธีการ

แก้ปัญหาเป็นวิธีการจัดการความขัดแย ้งทีÉมีประสิทธิผล แต่ขึ Êนอยู่กับเงืÉอนไขของความขัดแย ้งด้วย 

และในทางตรงข้ามย ังมีวิธีการทีÉมีประสิทธิผลอีกมากมาย เทคนิคทีÉเลือกใช้ขึ Êนอยู่กับสถานการณ์

จากสาเหตุของความขัดแย ้งและคุ้มทุนทีÉจะเลือกใช้วิธีการเหล่านั Êน 
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 Bradley ( 1984  อ้างถึงในสุรางค ์โล่ห์สัมฤทธิ Í ชัย, 2546 : 21) ได้ศึกษาเปรียบเทียบวิธีการทีÉ

ใช้ในการแก้ความขดัแย ้งของผู ้บริหารโรงเรียนระดับกลางทั Êงหญิงและชายในเขตเมืองเดนเวอร์ 

ผู ้บริหารเหล่านั Êนมิได้ใช้วิธีการแก้ความขัดแย ้งวิธีใดวิธีหนึÉงโดยเฉพาะเจาะจงมักจะใช้ควบกันไป

สุดแล้วแต่กรณีแวดล้อมเป็นส่วนใหญ่ 

 

 Whitlocke (1974 อ้างถึงใน เจริญ โคกสีอ ํานวย, 2546 : 44) ไดท้ําการศึกษา วิจัยเรืÉอง 

“การใช้เทคนิคการขจัดความขัดแย ้งของครูใหญ่ระดับประถมศึกษารัฐยูท่าห์” การใช้เทคนิค 

การขจัดความขัดแย ้งของครูใหญ่ในโรงเรียนประถมศึกษาแตกต่างกันอย่างไม่มีนัยสําคัญทางสถิติ 

ด้านตัวแปรเหล่านีÊ คือ ระดับประสบการณ์ของครูใหญ่ ขนาดของโรงเรียนการเตรียมด้านวิชาการ 

และความสนิทสนมคุ้นเคย 

 

 Pritchard (1985 อ้างถึงใน เจริญ โคกสีอ ํานวย, 2546 : 102) ไดศึ้กษาเกีÉยวกับความสัมพันธ์

ระหว่างวิธีแก้ความขัดแย ้งของผู ้จัดการชายและหญิงทีÉมีประสบการณ์ในวิทยาลัยชุมชน

สหรัฐอเมริกา โดยใช้แบบสอบถามวิธีแก้ความขัดแย ้งใน 5 ด้าน คือ การแข่งขัน การร่วมมือ  

การประนีประนอม การหลีกเลีÉยง การปรองดอง ผลการศึกษาพบว่า วิธีแก้ความขัดแย ้งของผู ้จัดการ

หญิงและชายทีÉมีประสบการณ์ในวิทยาลัยชุมชน สหรัฐอเมริกาไม่มีความแตกต่างกัน 

 

 Invernizza (1988 อ้างถึงใน สุนีย ์เพ่งประกฤติ, 2547 : 102) ได้ศึกษาเกีÉยวกับ  

เรืÉอง “School Superintendents และผู ้บริหารเทศบาลนคร : การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เกีÉยวกับ 

ด้านการปฏิบัติงาน วิธีแก้ไขความขัดแย ้ง และลักษณะทีÉเลือกสรร” โดยศึกษากลุ่มตัวอย่าง School 

Superintendents และผู ้บริหารเทศบาลนคร จ ํานวน 30 คู ่จากบริเวณภูมิศาสตร์การเมืองเดียวกัน 

โดยใช้เครืÉองมือของ Thomas-Kilmann ทีÉเรียกว่า Thomas-Kilmann Conflict ModeInstrument 

เกีÉยวกับความสัมพันธ์ ด้านการปฏิบัติงาน วิธีแก้ไขความขัดแย ้ง และลักษณะทีÉเลือกสรรผล

การศึกษาพบว่า จากวิธีการแก้ไขความขัดแย ้งทั Êง 5 แบบของ Thomas-Kilmann พบว่า ผู ้บริหาร

เทศบาลใช ้วิธีการประนีประนอมสูงสุด รองลงมาได้แก่ ความร่วมมือ การหลีกเลีÉยงอยู่ในอันดับทีÉ 3 

และการแข่งขันเลือกใช้น้อยทีÉสุด จะเห็นว่า การประนีประนอมเป็นวิธีการแก้ไขความขัดแย ้งวิธี

เดียวเท่านั ÊนทีÉพบว่า มีนัยสําคัญทางสถิติทีÉระดับ .05 นั Éนแสดงว่า ผู ้บริหารของเทศบาลนครใช ้    

การปรองดองมากกว่า School Superintendents และพบว่า มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยสําคัญ 

ระหว่างวิธีการแก้ปัญหาความขัดแย ้งของผู ้บริหารและอายุ ผู ้บริหารเทศบาลนครทีÉมีอายุมากกว่าจะ

ใช้วิธีการปรองดองมากกว่า ด้านการศึกษา School SuperintendentsทีÉมีวุฒิทางการศึกษาปริญญาโท
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ให้ความร่วมมือมากกว่าผู ้ ทีÉมีวุฒิทางการศึกษาปริญญาเอก และทางด้านภูมิศาสตร์ผู ้บริหารเทศบาล

ในเขตนอกเมืองให้ความร่วมมือน้อยกว่าผู ้ ทีÉอยู่ในเขตเมือง ผลของการศึกษาวิจัยครั Ê งนีÊ มี

ข้อเสนอแนะว่า มีปัจจัยหลายประการทีÉมีอิทธิพลต่อวิธีการแก้ไขความขัดแย ้ง และความสัมพันธ์

ระหว่างผู ้บริหารฝ่ายการศึกษาและเทศบาล เช่น การติดต่อระหว่างกันและกัน ข้าราชการทีÉคัดเลือก

เข้ามา การลดลงอย่างไม่เป็นทางการ ธรรมชาต◌ิหรือชนิดของหัวข้อเรืÉอง และ การวางแผนดําเนิน

อาชีพของผู ้บริหาร 

 

 Litton ( 1989 อ้างถึงใน ทวีศักดิ Í บุญบูชาไชย, 2542 : 41) ได้ศึกษา การจัดการกับความ

ขัดแย ้งของผู ้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายของรัฐคาโรไลนาเหนือ ทั Êงของรัฐและเอกชน 

พบว่า ผู ้บริหารโรงเรียนใช้วิธีจัดการกับความขัดแย ้งต่าง ๆ กัน ใช้วิธีเอาชนะ และวิธีร่วมมือ

แก้ปัญหาน้อยกว่าวิธีประนีประนอม วิธีหลีกเลีÉยง และวิธียอมแพ ้ผู ้บริหารโรงเรียนของรัฐ  

และเอกชนใช้วิธีจัดการกับความขัดแย ้งแตกต่างกันอย่างมีนัยสําคัญ โดยผู ้บริหารโรงเรียนของรัฐ 

ใช้วิธีเอาชนะและวิธีร่วมมือแก้ปัญหาน้อยแต่ชอบใช้วิธีหลีกเลีÉยงและวิธียอมแพ้มากกว่าผู ้บริหาร 

โรงเรียนเอกชน ผู ้บริหารเพศหญิงมีแนวโน้มทีÉจะใช้วิธีเอาชนะและวิธีร่วมมือแก้ปัญหามากกว่า 

ผู ้บริหารเพศชาย ประสบการณ์ในการดํารงตําแหน่ง และขนาดของโรงเรียนมีผลต่อการใช้วิธี 

เอาชนะ และวิธีร่วมมือ แก้ปัญหาซึÉงแตกต่างกับผลการวิจัยของ Buntin (1988 อ้างถึงใน 

ก ําจัด คงหนู. 2547 : 51) ได้ศึกษาวิธีจัดการกับความขัดแย ้งของผู ้บริหารโรงเรียนชนบทขนาดใหญ่ 

โดยใช้เครืÉองมือ 3 ชนิด เพืÉอหาความสัมพันธ์ระหว่างวิธีการจัดการกับความขัดแย ้งกับ เพศ เผ่าพันธุ ์

ประสบการณ์ ขนาดโรงเรียน จ ํานวนผู้ ช่วยผู ้บริหารและการฝึกอบรมด้านการแก้ปัญหาความ

ขัดแย ้งพบว่า ตัวแปรเหล่านีÊ มีความสัมพันธ์กับวิธีการกับความขัดแย ้งอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติทีÉ

ระดับ .01 และ .05 ซึÉงแตกต่างกับผลการวิจัยของ Graham (1990 อ้างถึงใน ก ําจัด คงหนู, 2547 : 53) 

ได้ศึกษาเป็นเฉพาะกรณี เรืÉองการแก้ปัญหาความขัดแย ้งของคณะกรรมการบริหารโรงเรียนของรัฐ 

ในรัฐนิวเจอร์ซี ผลการศึกษาพบว่า ศึกษาธิการอําเภอมีความต้องการให้มี การติดต่อสืÉอสารกนั

ภายในโดยตรง และเปิดเผย ต้องการรู้เกีÉยวกับงบประมาณและมีส่วนร่วมใน การบริหา งบประมาณ

และสามารถแต่งตั Êงกรรมการเข้าศึกษากรณีขัดแย ้งได้ปัญหาความขัดแย ้งโดยการหลีกเลีÉยงจะมี

ระดับความขดัแย ้งสูง ความขัดแย ้งและความผูกพันเป็นตัวแปรทีÉมีอิทธิพลในการบริหารองค์การ

หากผู ้บริหารลดข้อขัดแย ้งและเพิÉมความผูกพันให้ เหมาะสมจะชีÊให้เห็นถึงความสําเร็จและบรรลุ

จุดหมายของโรงเรียน 
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 Revilla (1984 อ้างถึงใน ก ําจัด คงหนู, 2547 : 50) ได้ศึกษารูปแบบการแก้ปัญหาความ

ขัดแย ้งของผู ้บริหารชายและหญิงในสถาบันอุดมศึกษา ผลการวิจัยพบว่าการใช้วิธีเอาชนะและวิธี

ร่วมมือแก้ปัญหามีน้อย ผู ้บริหารสถาบันอุดมศึกษาเลือกใช้วิธีประนีประนอม และวิธีหลีกเลีÉยงสูง

กว่าปกติ ผลการวิจัยย ังชีÊให้เห็นว่า ผู ้บริหารทีÉมีประสบการณ์มากใช้วิธีเอาชนะมากกว่าวิธีอืÉนๆ  

ใช้วิธีประนีประนอมน้อย และใช้วิธีการมุ่งประโยชน์ตนเองมากกว่าผู ้บริหารทีÉมีประสบการณ์น้อย 

 


